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UvOD

Inovacije so kljgnega pomena pri zagotavljanju konkuhe® prednosti. V svetu visoke
tehnologije pa so inovacije tudi generator priznampagrad, ki jih mnoga podjetja dobijo za
pomembne doseZzke na tem paglio Velja tudi poudariti, da ima napredek v inforeiski
tehnologiji multiplikativni &inek pri celotnem gospodarskem razvoju drZzave iagzesveta.
Drzava in podjetja torej morajo spodbujati inovadij inovativnost, zato je zelo pomemben
vsak dejavnik, ki vpliva na to. Med temi dejavnil@ tudi ravnjanje z ljudmi pri delu
(Bondarouk & Looise, 2005; Chen & Huang, 2008; W&, 2002; Li, Zhao & Liu, 2006 in
drugi)

Namen diplomskega dela je torej analizirati vioggpogostejSih praks ravnanja z ljudmi pri
delu pri zagotavljanju inovativnosti visokotehndibs podjetji. Prek analize dosedanjega
raziskovalnega dela ter s po&jm izbranih primerov visoko tehnoloskih podjetjilens
ugotavljal, ali se teoratne prakse dejansko uporabljajo v taki meri, kottgbrija pripor@a,

ali pa jih podjetja raje prilagodijo po svoje adilc podajo kaksSno inovativno reSitev. Pri tem
sem se opiral predvsem na internetne vire in koamgnizaposlenih, ki so jih podali prek
spletnih dnevnikov, forumov in ljubiteljskih spl@tnstrani. Inovativnost v teh panogah igra
klju¢no konkuregino viogo za podietja, zato je spodbujanje le-tackiega pomena za celotno
podjetje. Na koncu diplomske naloge sem nato iav8deprenos teh praks na slovenske
razmere in ugotovil, ali se tak model pri nas dekanobnese.

V prvem poglavju sem predstavil nekaj Kijuh pojmov, ki so povezani z inovacijami in
podrobneje opredelil vpliv le-teh na poslovanje jpgd. V nadaljevanju poglavja sem
podrobneje predstavil Stiri kfme prakse ravnanja z ljudmi pri delu. Te so: (Iyabljanje in
izbiranje, (2) razvoj kadrov, (3) ocenjevanje usmesi kadrov in (4) nagrajevanje kadrov.
Vsako prakso sem poizkugam bolj strnjeno predstaviti skozi teor&ti vidik in podati nekaj
iztoc¢nic, ki veljajo za te prakse v tehnoloski panogi.

Drugo poglavje predstavija jedro diplomskega défaebuje tri l@éene dele, kjer sem
predstavil tri velika informacijska podjetja. PrijmGoogle, ki je dobilo vrsto let nagrado kot
najboljSi delodajalec v ZDA v reviji Fortune in pato logéno pricakovati, da uporablja
veliko najboljSih praks ravnanja z ljudmi pri deNaslednje je Microsoft, ki je zanimivo ne
le zaradi konkurefnosti Googlu ampak tudi zaradi velikosti. Prav data verjetno podjetje
uporablja povsem dru@gae prakse kot Google. Zadnje podjetje je Apple,j&kizelo
samosvoje, kot sem lahko videl, in &o sloni na »alternativnin« temeljih, od
karizmattnega vodje, skrivanja informacij, do fagaih zaposlenih in kupcev njihovih
izdelkov. Vsa tri podjetja sem predstavil z vidilranih Stirih klj&nih praks ravnanja z
ljudmi pri delu. Na koncu poglavja sem moje ugoteeipodal tabelagno in s tem omogal
lazji pogled na kljane spremenljivke, ki vplivajo pri vsakem od nastetodjetij.

V tretiem poglavju sem poizkuSal pridobljene infacije v diplomskem delu prenesti na
slovenska tehnoloSka podjetja. Morebitne omejitvenpsa sem podrobneje predstavil na
zatetku poglavja. Ugotovil sem, ali je magonajboljSe prakse ravnanja z ljudmi pri delu v



doloceni meri prenesti na slovenska podjetja in kje oni@ podjetja Se potencial glede na
obravnavana podjetja.

V sklepu sem nato le Se strnil ugotovitve diploegk dela.

1 RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU IN INOVATIVNOST

Cenovna tinkovitost in zmanjSevanje stroSkov v danasSnjéasu niso vé& dovolj. Vse
pomembnejSe so tudi inovacije in inovativnost. Vnkarertnem boju danes uspevajo
organizacije, kjer so inovacije temelj poslovanjavativnost pa je tesno povezana z ljudmi,
ki svojo ustvarjalnost udejanjajo in prenasajo nketne poslovne modele, Shrader in Siegel
(2007, str. 893) tako ugotavljata, da Jmveski kapital tesno povezan s uspesnostjo in
u¢inkovitostjo podjetja. UspeSna podjetja danes neoeahboljSujejo svoj proces poslovanja
in gradijo napredek prav na inovacijah. Inovacigstajajo v vseh panogah, so pa zelo tesno
povezane predvsem s tehnoloSkimi panogami, koWbigm, 2002, str. 57): informacijska
tehnologija (v nadaljevanju IT), biotehnologijagtektronsko poslovanje.

Inovacijo lahko definiramo kot akt vpeljave ¢@sa novega. Amabile (1996) predlaga stede
definicijo inovacije: ¥se inovacije se Zao s kreatiavno idejo /.../ Inovacijo definiramo kot
uspesSno implementacijo kreativnih idej v organigacy/ tem pogledu je kreativnost
posameznikov in skupingadna t@kka vsake inovacije; prva je potrebna, ampak ne gado
pogoj za drugo«

Inovacija je torej posledica ustvarjalnosti posaniez, gre za zelo zapleteni miselni proces,
kjer posameznik poizkusa odkriti nekaj novega zadmbljSave obstojgga stanja, ali pa je
inovacija posledica reSevanje tezav, ki jihkeafemo vsak dan. Na Siroko lahkaieeno, da je
inovativnost preneSena ustvarjalnost v poslovni @horyd (2002) je spremeljivke inovacij
opredelila s sled® en&bo:

Inovacije = ustvarjalnost x nagnjenost k tveganju (1)

Ustvarjalnost definiramo kot mentalni proces, ki vk§uje generiranje novih idej, konceptov
oziroma novih asociacij med idejami in koncepti.

Cilji inovacij so naslednji: a) izboljSana kakovost, b) ustvggarovih trzi€, c) razSiritev
prodajnega programa, d) zmanjSevanje stroskov delapoljSava produkcijskih procesov, f)
zmanjSevanje porabe potroskov, g) zmanjSevanja jsiiol vplivov, h) zamenjava
proizvodov/storitev, i) zmanjSevanja energijskegbar in j) ustreznost predpisom.

Vse inovacije tudi niso uspesne. @auspesnost inovacijahko poigemo dva vzroka, eden je
povezavapodijetja s kulturo zaposlenih (ta izvira iz kulture izven podjetja), gre za t.i.
zunanje dejavnike. Drugi razlog pa je sg@moces inovacije znotraj podjetja, gre za t.i.

notranje dejavnike. NajpogostejSi razlogi za nesspst inovacij so naslednji: a) slabo
vodenje, b) slaba organizacija, c) slaba komunj&ad) slabo opolnonmi@nje in e) slab

management znanja. Nasprotno pa je lahko procegadfjoneuspeSen iz nadslednjih
razlogov: a) slaba definicija ciljev, b) slaba wg&host procesov na poti k cilju, ¢) slaba



organiziranost timov, d) slabo spremljanje rezoMain e) slaba komunikacija in dostop do
informacij.

Ljude so torej klj@ inovacij, so t.i. mehki del podjetja in s tem sdozpodrobno ukvarja
podraije poslovnih ved, ki jo imenujemo ravnanje z ljudmi delu. Prakse ravnanja z ljudmi
pri delu so eden Kljgnih instrumentov, s katerimi lahko podjetje vplima sposobnosti,
ustvarjalnost, obnaSanje in zmoznosti sodelavcewela, ki ga opravljajo in tako doseze
Zeljene cilje. Smiselno je torej prat, kako lahko pristopi, ki jih uporabljamo privaanju z
ljudmi pri delu, spodbujajo inovativhost v podjetjsaj je ta povezana z uspesnostjo in
uc¢inkovitostjo podijetja. Inovativnost si lahko prealdjamo tudi kot tok znanja in tok ljudi,
oboje pa je tesno povezano s praksami ravnjanjadmi pri delu (Scarbrough, 2003, str.
502). Li (2006, str. 681) vidi povezavo med ravigam z ljudmi pri delu in inovativnostjo pri
uspesnosti in dinkovitosti same organizacije. Inovativnost je gasta interne inovativnosti,
ta pa prihaja od zaposlenih s sposobnostmi. In@/gmispevajo k uspesSnosti celotnega
podjetja. V& raziskav pa je potrdilo vlogo ravnanja z ljudmi gelu in uspesSnostjo podjetja.
Obe spremenljivki sta torej povezani z uspesngxifjetja.

V grobem torej lahko delimo te povezave v dve sku@) prek uspesnosti podjetjain b)
prekdveh tokovv podjetju,toka znanja in toka zaposlenih

Posledica skoraj vseh inovacij je tudi zmanjSameppaSevanja po delovni sili. Pojav, ki je
po empirénih raziskavah znan pod imenom »labour-savingsqolaranki pri stroskih dela,

pa ni prisoten v dejavnostih, ki visok delez dohediamenjajo za raziskave in razvoj, npr.
elektronska industrija, farmacevtska industrijaustrija komunikacijske opreme ipd.). V tem

s

zaposlovanja je torej zelo pomemben, saj visokailelika podjetja stalnodgjo nove kadre.

Nekaj Studij na tematiko vioge ravnanja z ljudmi pelu pri inovativnosti je Ze bilo
opravljenih (Li, Zhao & Liu, 2006; Chen & Huang, @) Marvel & Lumpkin, 2007; Shrader
& Siegel, 2007). Iz teh Studij lahkodiono dva pristopa ravnanja z ljudmi pri delu v poaez

z inovativnostjo: (1) neposredna povezava ravnarjadmi pri delu na inovativnost in (2)
povezava ravnanja z ljudmi pri delu prek managemenianja na inovativnost. Farazmand
(2004, str. 8) pa dodaja Se (3) povezavo inovaek gtrateSkega ravnanja z ljudmi pri delu.
V prvem primeru gre za povezavo, ki jo imamo dingkina zaposlene in poslédo na
inovativnost. V drugem primeru pa najprej vplivamm@a podporne mehanizme, kot je
management znanja, le-ti pa nato vplivajo na saamslene in inovativnost. V tretjem
primeru pa mora podijetje imeti jasna#ano strateSko usmeritev in vse podporne funkcije,
ki iz tega izhajajo, med njimi je tudi strateSkovmanje z ljudmi pri delu. Ko imamo
zagotovljeno to, lahko prek ljudi vplivamo na samqes inoviranja. Slabost prej omenjenih
Studij pa je raztino opredeljevanje klgnih praks ravnanja z ljudmi pri delu in regijska te
kulturna omejenost Studij. Zaradi tega bom za anlidiplomski nalogi izbral Stiri temeljne
prakse ravnanja z ljudmi pri delu in poizkuSal te#o dognanja teh Studij sistendaid
prenesti na te Stiri prakse.



1.1 PRAKSE RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU V VISOKOTEHNO LOSKIH

PODJETJIH
Na inovativnost lahko vplivamo prek Stirih temekljmpraks ravnanja z ljudmi pri delu, te so:
(1) privabljanje in izbiranje, (2) razvoj, (3) ogemanje uspesnosti in (4) nagrajevanje. Te Stiri
kljucne prakse sem izbral, ker se jih v veliki meri @gidja v nekaterih vodilnih dbenikih o
ravnanjnju z ljudmi pri delu (npr. Noe et al., Mth& Jackson).Ceprav bi bilo morda
smiselno vklj¢iti Se kakSno prakso iz Ze naStetih Studij, ki 8e bpravljene na to temo, bi
taka analiza mimo poveéala obseg diplomskega dela.

1.1.1 PRIVABLJANJE IN IZBIRANJE

Preden se privabljanje kadrov dejanskdénza mora organizacija uvideti potrebo po novih
zaposlitvah zavoljo fluktuacije sodelavcev ali r@stme organizacije. Lipnik (1998, str. 93)
to fazo imenujeplaniranje ¢loveskih zmoznostV tej fazi gre za ugotavljanje, koliko in
kaksSne ljudi organizacija potrebuje in kdaj jih ratituje.

Privabljanje kandidatov je v visokotehnoloskih piih zelo pomembna praksa ravnanja z
ljudmi pri delu. Toliko bolj kot v ostalih panogaker se tukaj konkuréna prednost ustvarja

z inovacijami in inovativnostjo. Zatorej je kfjno, da podijetje pridobi dober in kvaliteten
kader, ki bo lahko nato ustvaril to konku¢an prednost. Mathis in Jackson (2007, str. 226)
definirataprivabljanje kadrov kot proces vzpostavljanja baz@streznih kandidatov za delo
VvV organizaciji

Zavoljo vkljucitve ravnanja ljudi pri delu v strateSko planirangotne organizacije mora tudi
oddelek ravnanja ljudi pri delu imeti svoj strated&rt’, ki sovpada s strateskim planiranjem
celotne organizacije. Ker gre za tehnoloSko panagora biti privabljanje usmerjeno k
pridobivanju najboljSih »tehnologov« v podjetje.digje mora nato postaviti odibev, ali bo
zaposlovalo prek notranjega ali zunanjega zaposjav&ekateri avtorji (Mathis & Jackson,
2007, str. 205) pa dodajajo tudi tretjo pomembnied@rijo, ki jo 0samosvojijo iz zunanjega
zaposlovanja in jo imenujejo internetno zaposlogan;

Ce nasStejemo najpomembnejSe metode notranjega papof: a) informacijska baza
kandidatov, ki omogga iskanje zaposlenih po raznih izbirnih pogojihph)asi zaposlenim, s
katerimi delodajalec posreduje prosta delovha mesten zaposlenim v podjetju (zaddgese
je ta n&in tesno povezan s podatkovno bazo zaposlenimagiedovanja in premestitve; d)
reference obstojgh zaposlenih, kar pomeni iskanje novih sodelavoesd prijatelji in
sorodniki obstoj&ih sodelavces; e) t.i. povratniki (ang. re-recruting of formemployees) in
prosilci zaposlitve oziroma zaposleni, ki sedaja v podjetje, ker niso bili zadovoljni z novo
zaposlitvijo. Prosilci zaposlitve pa so tisti, ki nastno iniciativo poSljejo proSnjo za
zaposlitev in jih nato organizacija ima v podatkiovazi in jih angazira ob morebitni potrebi.

1 Mathis & Jackson (2007, str. 194) definirata strategijo kot okvirni plan, ki podjetju postavi
smernice za prihodnje akcije. PuCko (2008, str. 89) opredeljuje strategijo kot osnovne
dolgoroCne smotre in cilje podjetja ter smeri akcije pa fudi alokacije resursov, ki so potrebni za
dosego ciljev.

2 Ta metoda je zelo priljubliena v zadnjem casu, saj omogoca pridobivanje visoko
kvalificiranih delavcev z nizkimi stroski. V organizacijah z velikim Stevilom zaposlenih lahko tak
nacin privede do ustvarjanja velikega bazena moznih kandidatov.
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Zunanje zaposlovanje lahko delimo na: a) univenzie zaposlovanje, pri katerem
organizacija vzpostavi stike z univerzami in ob ponte-teh privablja ustrezen kader; b) pri
Solskem zaposlovanju, ki je v Sloveniji zelo slabavito, podjetja usmerjajo srednjesolce k
poklicni poti, ki bi jim nudila moznost kasnejSeppalitve v teh podjetjih; c) sindikalno
zaposlovanje, ko se organizacije obrnejo na sindjkl jim lahko ponudijo nezaposlene
delavce iz njihovih vrst, @@n je precej razSirjen predvsem za t.i. »fi@ panoge«:
gradbenistvo, elektronika; d) specializirano zapeshje prek zaposlitvenih agencij in lovcev
na glave (ang. headhunters), ki posredujejo pajetnozne kandidate za zaposlitev; e) viri
kompetitivnega zaposlovanja (ang. competitive seslicto so zdruZenja iskalcev zaposlitve,
ki organizirano i8ejo zaposlitve; f) zaposlovanje prek ktash oglasov v medijihdasopisi,
televizija, revije ipd.); g) zaposlitveni sejmi §) kreativne metode zaposlovanja so predvsem
zn&ilne za panoge, kjer je pomanjkanje ustreznega dakireativno privabljanje pa je
prepugeno sami organizaciji (reklame pred predvajanjémdv, reklamiranje organizacije v
racunalniskih igrah, ponujanje ugodnosti (karta zadest) za prvih 20 iskalcev zaposlitve, ki
jih dejansko tudi zaposilijo, ipd.).

Ko si ustvarimo primerni bazen moznih kandidatdedspostopek izbire. Ta se lahko zgodi
prek naslednjih korakov: (1) testiranje kandidat®), intervjuvanje kandidatdy (3) iskanja
ozadja kandidatov (ang. background investigatiqd), opazovalni centri, ko kandidata
postavimo v neko okolje in mu nalozimo d&dme naloge, ki jih nato mora opraviti v
dolotenemcasu in (5) priporéila. S tem Se dodatno zozimo bazen moznih kandidatoato
iz preostalih izberemo najboljSega, ki mora oprasat zdravstveni pregled. Zgoraj nasteto ni
nujno zaporedje dogodkov, lahko se kombinira ¢aglitehnike v razthem vrstnem redu ipd.

Seveda pa bo privabljanje kadrov neuspeSte,ni tesno povezano z vsemi ostalimi
dimenzijami ravnanja z ljudmi pri delu. Tako recime bomo uspeli privabiti dobrih kadrov,
¢e nimamo razvitega sistema nagrajevanja in razkaghov, saj sta ta dva dejavnika danes
pomembnejSa za iskalce zaposlitve.

Izbiranje primernih kandidatov pri inovativnosti 2lo pomembno. Napaa izbira lahko
ogrozi izvajanja projekta, ki pripelje do inovacilega si tehnoloSka podjetja ne smejo
privoiti, zato so postopki selekcioniranja pravih kardal zelo strogi in inovativni. Pri tej
praksi ne gre za bistvena odstopanja povedanegakotehnoloSka podetja se posluzujejo
vecinoma intervjujev, v manjSi meri tudi specifih testov, ki so predvsem namenjeni zelo
zahtevnim delovnim mestom. Izobrazba ni toliko porhaa, saj mnogi avtorji opozarjajo, da
je pomembnejSe znanje (Bondarouk & Looise, 200516t1-162). Vendar nekatere Studije te
trditve zavr&ajo in trdijo, da je formalna izobrazba pomembneagaizkusSenj. Marvel in
Lumpkin (2007, str. 819) sta v Studiji dokazala, jdavisoka formalna izobrazba pozitivho
korelirana z inovacijo (0,22), medtem ko izkusSngorkorelirane v tako visoki meri (0,09).

3 Poznamo vec vrst intervjujev, a) direktni intervju, b) podrobni intervju, c) panelni intervju, d)
nestrukturirani intervju, e) globinski intervju, f) stresni intervju. Ve o intervjujin si lahko
preberemo v Lipicnik (1998, str. 101-102), Mathis & Jackson (2007, str. 240-246), Noe,
Hollenback, Gerhart & Wright (2006, str. 234-237).
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1.1.2 USPOSABLJANJE IN RAZVOJ

Konkurereni pritiski na podjetja silijo le-ta, da posi&go posebno pozornost znanju in idejam
ter da imajo spretnosti in zmoznosti, da lahko guté§o rezultate. Empime Studije so
pokazale, da je razvoj sodelavcev eden ¢kijn dejavnikov, ki neposredno vpliva na
inovativnost v podjetjih. Chen in Huah(2008, str. 9) trdita, da je prav ta praksa rajaman
ljudmi pri delu ena kljanih, saj pri razvoju novih produktov v podjetjihzrepj kadrov in
posledéno motiviranje omog&ajo nove moznosti pri inovativnih pristopih kreijamovih
idej. Li (2006, str. 691) je dokazal, da obstajac¢n@o pozitivha korelacija (0,464) med
usposabljanjem in tehtmimi inovacijami.

Teorija Iati dve postavki pri razvoju kadrov: (1)sposabljanje kot na&rtovana aktivnost
pridobivanja spretnosti in znanj, ki jih zahtevgesno opravljanje neke konkretne naloge ali
aktivnosti; (2)razvoj, se nanasa na pridobivanje novih zmoznosti, kapezniku omogéajo
prevzemanje zahtevnejSih nalog in polozajev inmjagvljajo za prihodnja zahtevna dela.

Usposabljaje lahko razdelimo na Stiri kategorij¢: naijno in ustaljeno usposabljanje, b)
zaposlitveno/tehino usposabljanje, ¢) medosebno in problemsko d@remt usposabljanje
in d) razvojno in karierno orientirano uposabljanyetehnoloskih podjetjih je usposabljanje
kljucnega pomena, saj so ljudje zcéveéinovacijskega) znanja kkmi resurs v takih
organizacijah. Taki ljudje morajo nenehno nadgraiieznanje, da dohajajo nove razvojne in
inovacijske tehnologije (Li et al., 2006, str. 636)

V zadnjemcasu se uporablja tudi SirSi koncept management znanja(ang. knowledge
management). Le-ta je opredeljen kotinaorganizacije, da zazna in upravlja z znanjem z
namenom, da bo konkur&mo. Kljucna naloga managementa znanja je prenestirdju
znanje na kljgne ljudi ob pravemcasu, da lahko to znanje delimo in ga aktiviramo.
Management znanja naj bi bil most med praksamiamajanz ljudmi pri delu in inovativnostjo
(Chen & Huang, 2008, str. 9). Kako pomemben je gameent znanja je obsirno pisal v svoiji
Studiji Scarbrough (2003, str. 503), ki je razdeéloten proces managementa znanja na dva
dela: a) baze podatkov in b) personalizacijo odnd¥a prvem znanje »shranimo« v
podatkovne baze, pri drugem pa to znanje lahkoretudi v odnosu osebe do osebe. Iz tega
izhaja, da je potrebno IT zaposlene usmerjati vsioer, da pridobijo tudi socialne
sposobnosti, kajti delovna mesta v IT panogi velgg zelo individualistna (Major et al.,
2007, str. 413; Li et al., 2006, str. 682).

Prav zaradi managementa znanja in z njim povezareneja je nastal t.imanagement
talentov (ang. Talent Management) (Mathis & Jackson, 2807292; Scarbrough, 2003, str.
502; Marvel & Lumpkin, 2007, str. 809-814) Namennagementa talentov je v tem, da
privablja, razvija in zadrzi kligne ljudi za nadaljnji razvoj podjetja. Posebej wapgah, kjer
je zelo ostra konkurenca, kot je informacijska tehnoloSka panoga, je zadrzanje &lu
ljudi prav tako pomembno kot njihovo pridobivanjgavedati se moramo, da zaposleni v
tehnoloSki panogi Zze imajo precej znanja, zato usosabljanje takih kadrov precej manjSo

4 Chen in Huang sta andlizirala vpliv ravnanja z ljudmi pri delu prek petih dimenzij, a)
privabljanje, b) razvoj, c) udelezevanje (pri odlocitvah), d) ugotavljanje uspesnosti in e)
nagrajevanje.



vliogo kot v drugih panogah. Management talentovantiti nujno dobro integriran v celosten
informacijski sistem podjetja, saj tako lahko hittabimo podatke, ki jih rabimo v dalenem
trenutku (Bussler & Davis, 2002, str. 17; Farazmé@D4, str. 11). Delimo ga lahko na tri
podraija: (1) karierno planiranje, to je celovito plamja karierne poti vsakega sodelavca v
organizaciji skozicas; (2) razvoj zmoznosti, to je planiranje in n@raje zmoznosti
obstoje&ih zaposlenih z novimi znanji, v sklopu tega jeozehana metoda vsezivljenjskega
ucenja (ang. lifelong learning); (3) &rdovanje nasledstev, to je proces indentificiranja
dolgora:nega plana za nasledstva khih sodelavcev.

Vsezivljensko denje temelji na Stirih stebrih: afiti se, da bi vedeli; b) diti se, da bi znali
delati; c) &iti se, da bi znali ziveti v skupnosti in djiti se biti. Taka oblika &€enja je posebej
pomembna za visoko specializirana dela oz. delasake dodano vrednostjo. Empginie
raziskave so pokazale, da znanje zelo hitro zastabdobju petih let je naSe zanje ze krepko
zastaralo in ga je treba nadgradite haemo ostati konkuremi. Prav tako se je treba
zavedati, da w#na vseZzivljenjskega aegnja poteka izven organizacijeprav se tudi le-te
zanejo zavedati pomembnosti te kategorije. Takenje lahko spodbuja samozaupanje, ideje
in navduSenje (Mathis & Jackson, 2007, str. 305kor wenje je zelo pomembno za
inovativnost, saj se ljudje na takih delovnih mestelijo nenehno izobrazevati (Henard &
McFadyen, 2008, str. 45-46; Major et al., 2007, 415)

Usposabljanje poteka tudi prek vodij. Vodje dglo razvoj zaposlenih, prav tako imajo
pomebno viogo pri usposabljanju posameznika. Zaposiaj bodo konstantno motivirani,
spodbujeni, naj mislijo izven afajnih meja problemov (Henard, 2008, str. 40,43)néid
tudi trdi, da morajo biti vodje najprej mentorjil§aato vse ostalo. Farazmand (2004, str. 19)
gre celo tako date da trdi, da so vodje klimi igralci pri inovacijah, saj lahko prek
opolnomd@enja, znanja, sposobnosti in odgovornosti ondagorazvoj. Delo v timih je za
istega avtorja nujno, kot dokaz za to najavacaetprojekte v Iranu, Egiptu in Kitajskem, kjer
je le timsko delo privedlo do inovacij. Wright (2ZD0str. 802) predlaga, da bi morali biti vodje
pri visokotehnoloskih podjetjih izobrazeni na tefm@m in ekonomskem podija.

Za inovativnost sta klgnega pomena prva in drugacka. Pri prvi lahko spodbudimo
inovacijo z dobrim kariernim @atom zaposlenega (Farazmand, 2004, str. 15), pigein

koraku pa mu lahko dodamo znanja (Henard, 20084 %jr ki jih bo lahko Sele rabil in jih bo
ob trenutku rabe Ze imel. Nasledstva v tem prim@eo tako pomembna, saj pridejo do

T

1.1.3 OCENJEVANJE USPESNOSTI

Delodajalci zahtevajo od svojih zaposlenih, da oljap svoje naloge uspeSno in dobro.
Sistem zagotavljanja uspeSnost(ang. performance management) se je razvil praadza
tega. Dober sistem zagotavljanja uspesSnosti morgasmiti naslednje stvari: (1) jasno
opredeliti, kaj organizacija prakuje; (2) zagotoviti informacije o uspesnosti z&poih; (3)
ugotoviti obmd@ja uspesnosti in obndf@, kjer so mozne izboljSave in (4) dokumentirati
uspesnost za arhivsko vrednddtenjevanje uspesnost{ang. performance appraisal) lahko
opredelimo kot proces ugotavljanja, kako uspeSerbijedelovni proces posameznega



zaposlenega glede na standarde (norme) in to ooatm posredujemo posameznemu
zaposlenemu (povratna informacija) (Noe et al.,626@. 330).

Preden se lotimo ocenjevanja uspesSnosti, je pairgiasno opredelitcilje in standarde
Standardi so zadovoljiva vrednost pri doseganje\cilCilji pa so zeljena prihodnja stanja, ki
si jih posamezniki ali skupine, ter organizacijeadevajo dosg. Cilje je potrebno definirati
iz dveh razlogov: a) definirani cilji posameznikamskupini pomagajo razumeti, kaj se od
njih pricakuje in b) samo jasno definirani cilji omaggo kriterije za merjenje uspesnosti in
posledéno nagrajevanja. Oboji (cilji in standardi) mordjiti povezani s strateSkim planom
(strateSki management) podjetja in vse skupaj sa mhapolnjevati. Da to laZzje dosezemo, se
je razvilo t.i.ciljno vodenje® (ang. Management by Objectives). Gre za filozdifijpristop k
vodenju, ki pomaga prevajati strateSke cilje vitald in planske cilje (Lignik, 1998, str.
401; Mathis & Jackson, 2007, str. 347). Major (206Xf. 412) kot alternativo predlaga tudi
sistem zagotavljanja uspesnosti (ang. Performarex@agement), da zaposleni vidijo, kaj je
pomembno zanje in za podjetje. Sistem zagotavljaspesnosti, naj bi bil tako most med cilji
posameznika in podjetja.

Pri tem je potrebno opozoriti na dve tezavi, klgbhko imamo v tehnoloskih podjetjih. Pévi
je tezava lahko kulturna razprSenost zaposlenitteAnoloskih podijetjih lahko dela veliko
ljudi iz veliko kultur, tako je precej zaposlenihinformacijski tehnologiji npr. iz Indije.
Drugi¢ gre za problem ocenjevanja uspesnosti zaposlertghroloskih panogah, kjer ne
moremo enostavno meriti uspesnostémkom na norma uro akim podobnim, ampak je
stvar precej tezja. Torej je dober sistem ocenjevaspesnosti klgnega pomena. Mathis in
Jackson (2007) zaradi tega pri drugtkiopredlagata ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih na
podlagi treh kategorij, ki temeljijo na: a) na psgbzicijah (ang. trait based), b) na
obnaSanju, c) na rezultatih. Za kakSno mozZnost s@dujetje odlgilo, je stvar samega
podjetja in analize dejavnikov, ki vplivajo na sapumdjetje. Uporabnost metod sledi modelu:
manj uporabno — bolj uporabno, torej od a (manjapoo) proti ¢ (bolj uporabno).

Pomembno je tudi vprasanje, kdo bo ugotavljal uspstSv tehnoloskih podjetjih. Manager
oz. vodja oddelka, ki se alajno ne spozna na tezavnost inovativhega procesadglavec,
ki ocenjuje drugega sodelavca, ali kdo tretji. Romn ve€ vrst moznosti ocenjevanja: (1)
nadrejeni ocenjujejo podrejene, (2) podrejeni agefp nadrejene, (3) timsko ocenjevanje,
(4) samoocenjevanje, (5) zunanje ocenjevanje.ifgl.iocenjevanje 360°.

Bandarouk (2005, str. 165) je v svojih raziskavghtavila, da so IT strokovnjaki toge osebe,
ki imajo veliko znanja s svojega podja (tehntno znanje), imajo pa malo ali skorag ni
Zznanja z organizacijskega podja, torej potrebujejo osebe, ki jih bodo znale ugatiepri
doseganju ciljev. Pri takih primerih mora oddelekmanja z ljudmi pri delu nujno pomagati

5 Farazmand (2004, str. 14) predlaga fudi management kakovosti (ang. Total Quality
Management — TQM) vendar menim, da ta nacin ni verodostojen za merjenje uspesnosti v IT
panogi, kajti s fem se zaposlene postavlja se pod ved;ji pritisk za brezhiben produkt (program).
Ze sedaj so pritiski doseganja rokov s strani podijetij, s takim nacinom merjenja uspesnosti, pa
bi bili e vedji.



zaposlenim. S takim razmiSljanjem naj nato podjetidijo letne ocenjevalne razgovore, kjer
naj kolikor toliko objektivno ocenijo delovno uspest zaposlenih.

Ocenjevanje uspesnosti je verjetno najbolj probtema praksa ravnanja z ljudmi pri delu, s
katero se skrijejo visokotehnoloSka podijetja. Ocenjevanje sodasea ni lahko. Toliko tezje

je ocenjevati nekaj, kar ni mog® kvantitativno izmeriti. VisokotehnoloSka podjetsa
morajo lotiti tega problema postopno. Najprej rdjerejo nekoga, ki se spozna na proces
inoviranja in je kos ocenjevanju ter razumevanjehvglejavnikov, ki lahko vplivajo na
uspesSnost procesa. Nato izbira prave metode oaengvkjer se za visokotehnoloska
podjetja pojavljata dve dobri izbiri: a) ciljno vedije (ang. Management by Objectives) in b)
zagotavljanje uspesnosti (ang. Performance ManaggtMajor, 2007, str. 412).

1.1.4 NAGRAJEVANJE

Zadnja praksa ravnanja z ljudmi pri delu je nagrainge kadrov. Teorija imenuje vse nagrade,
ki jih sodelavec dobicelotne nagrade te pa se delijo ndenarnein nedenarne Celotno
nagrajevanje mora biti povezano s strategijo pg@ljet cilji, ki si jih je to podjetje zadalo.
Celotna nagrada sluzi podjetju za tri spremenljitighko privablja nove sodelavce, lahko jih
motivira ali jih lahko obdrzi. Nekateri avtorji poujejo motivacijo tako pomembno, da jo
uvr&ajo kar v lastno prakso ravnanja z ljudmi pri d@hilliam, 2002, str. 58). Kot bomo
videli kasneje, je motivacija ena kfjih spremenljivk pri inovativnosti za tehnoloSka
podjetja.

Moderna stroka deli celotne nagrade tudi na nagldge spremenljivki (William, 2002, str.
58; Mathis & Jackson, 2007, str. 361; Li et al.0@0str. 683)zunanje nagradét.i. trdi del),
to so denarne kot nedenarne nagradeoinanje nagradgt.i. mehki del), kot je pohvala za
uspesno zaklgen projekt, doseganje norme ipd. Denarna nagrasesfavljena iz treh delov:
osnovne plée, variabilne pl&e in ugodnostiOsnovna plaa je obtajno pl&ilo, ki jo dobi
zaposleni za opravljeno delo na doem mestu. Imenujemo jo tudi gdaali dohodek. Pt
lahko dobimo na dva gma, tako da pkamo zaposlenemu urno delo, torej je podlaga ura
delovnegaasa in prek &inka, kjer zaposleni ni ptan na uro ampak nainek. Variabilna
placa pa je obtajno odvisna od uspesnosti tima, podjetja ali pesanka. Najbolj ohiajna
oblika variabilne pl&e so bonusi in vzpodbude. Varibilni del §#anaj bi bil tudi motivator za
doseganje zatanih ciljev.Bonusi so lahko zunanje narave, niso pa nujno denarmusiocso
enkratna izpléla, ki niso vkljweni v osnovno pk&. To so lahko pk&ane pditnice ob
morebitnem uspehu pri projektu, enkratne denarrgracie, izdelki podjetja in pohvale.
Posebej so primerni za nagrajevanje uspesnostimamaka kot tudi skupine.

Nagrajevanje je tesno povezano z motivacijo. Nageajje visoko usposobljenih kadrov je
precej problematha tema. Li (2006, str. 682) predpostavlja dva dlgu dejavnika pri
nagrajevanju: ekonomske in socialne. Studija, kijg¢oLi napravil s skupino drugih
strokovnjakov, je dokazala, da so nematerialne atgrpozitivno korelirane (0,445) z
inovativhostjo, medtem ko so denarne nagarade egatkorelirane (-0,425) z
inovativnostjo. S tega statid lahko sklepamo, da so nedenarne veliko pomennes
denarne nagrade. Iste ugotovitve zasledimo tudugid Studijah npr. William (2002, str. 58).



VisokotehnoloSka podjetja zelo rada nagrajujejojesvandelavce zelniSkimi opcijami.
Poleg pl&e, ki je obéajno dokaj nizka, imajo sodelavci moznost utexanja opcij. To je
pravica, ki jo imajo sodelavci za odkup di#mega Stevila delnic matiega podjetja v
dolotenem ¢asovnem obdobju za dakeno ceno.Ce tako delnica podjetia doseZze mejno
vrednost doldeno v pogodbi (npr. naragez dol@eno mejo), imajo moznost nakupa le-teh.
Ob izvrSitvi opcije in prodaji na kapitalskem trtastnik realizira kapitalski doték. Vendar
se je Stevilo takih nagrajevanj nizje hierarhijepodjetjih zmanjSalo zaradi spremenjene
dawne zakonodaje v ZDA (Mathis & Jackson, 2007, €1)4

Drugi n&in nagrajevanja sodelavcev agodnosti Ugodnosti so nedirektne narave, pri tem
so lahko zunanje nagrade ali pa notranje, ki jitbidpaposlena oseba za pripadnost
organizaciji. Ugodnosti delimo v naslednje velikeugine: a) varnostne ugodnosti, ki so
povezane z varnostjo pri delu in v primeru prenghaelovnega razmerja; b) zdravstvene
ugodnosti, ki so povezane z zdravstvom; ¢) ugodraistupokojevanju, to je vptavanje
dodatnega pokojninskega zavarovanja s strani gaggtfinartne ugodnosti, pontgoodjetja

pri dodatnem izobrazevanju sodelavcev; e) druzingjagnosti, povezane z druzino in otroki
in f) ugodnosti za prostias, pl&éane pdgitnice ipd.

Za inovativnost so posebej primerne notranje nagr®dhvale (ang. recognition awards) so
klju¢ne za ljudi v visoki tehnologiji. Pohvala nadrejgaeza uspesno koéan projekt je tako
vredna vé kot denarna nagrada (Li et al., 2006, str. 682lji&wh, 2002, str. 58; Henard &
McFadyen, str. 45-46). Poleg tega se podjetja wkvigehnologiji posluzujejo raznih
ugodnosti, pléani seminarji in izobrazevanje lastnega osebjafedbdosla nagrada, saj taki
ljudje hatejo prav dodatno izobrazevanije.

2 KVALITATIVNA RAZISKAVA PRAKS RAVNANJA Z LJUDMI PR |

DELU V VISOKOTEHNOLOSKIH PODJETJIH
Drugo poglavje predstavlja kifne prakse ravnanja z ljudmi pri delu. Sedaj bonprakse
prowil iz prakticne I tehnoloskih podietij in videl, ali se te praksgiahsko uporabljajo, v
kaksni meri se razlikujejo od teor&tih predpostavk in ali so podjetja in novejSa dogma
celo dodala kaksno prakso, ki je v drugem poglaigem omenil.

Preden globlje pogledam v tehnoloSko panogo, jsaimd poudariti, da dimenzije ravnanja z
ljudmi pri delu niso dovolj, da bi lahko razvilionativnost. Treba je iti korak nazaj in videti,
kaj dejansko so dejavniki, ki vplivajo na organipac Kot sem Ze omenil glavna

pomanijkljivost Ze opravljenih Studij na temo indvabsti in praks ravnanja z ljudmi pri delu

je tudi kulturna in okoljska raznolikost.

2.1 METODOLOSKI PRISTOP

Podatki za empiéni del diplomskega dela v & meri temeljijo na internetnih virih. Za
izbiranje informacij, potrebnih za analizo in predstev dejstev v diplomskem delu, se bom
posluzeval sekundarnih spletnih virov, kot so: plesi dnevniki, b) spletni forumi, c)
ljubiteljske strani posameznikov, d) video posnetid spletni strani YouTube.com, e)
novicarske strani, ki so specializirane pri objavljanpvic za posamezno podjetje in f) drugi
spletni viri. Kjer je mog®e, bom pri vsakem citatu navedekno ime osebe, ki je citat
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povedala, ter kraj, kjer sem citat pridobil. Vsakearadnemu citatu, iz doréa strani podjetja

ali iz videovsebine uradnega vira, bom dodal tudgativni komentar druge strani, ki
poizkuSa ovré& prvotni citat. Pri tem sem »pogleda« obeh strawizkuSal poiskati na ve

spletnih mestih in s tem poizkuSal déiseecjo verodostojnost dobljenih podatkov.

V empiricnem delu opravim primerjavo treh Studij primerowinkerjal bom tri velika
ameriSka podjetja, ki slovijo po inovativnosti: &oogle inc, b) Microsoft in c) Apple.
Ugotovitve, kako temeljne prakse ravnanja z ljugmiidelu vplivajo na inovativnost bom
poskuSakim bolj objektivno podati pri vsakem posameznemjeipal. Strnjene ugotovitve so
predstavljene na koncu poglavja. Vsaka Studija sezdela s kratkim opisom podijetja,
opredelitvijo kljuenih dejavnikov inovativnosti (vsi ti dejavniki niseeposredno povezani z
ravnanjem z ljudmi pri delu) in nato analizo pogjetkozi Stiri temeljne prakse ravnanja z
ljudmi pri delu, ki so podrobneje predstavljenervgm poglavju.

Pri tem velja opozoriti bralca, da sem poizkuSalqiri najbolj kakovostne podatke ¢an ved
virov, vendar je potrebno nekatere citate jematgpeo, saj morda ne odsevajo dejanskega
stanja v podjetju.

2.2 GOOGLE

Google je ameriSko podjetje, ki se ukvarja s prad@m spletnega oglasSevalskega prostora v
svojih aplikacijah (internet iskalnik, spletna pSspletni foto albumi, program za gledanje
zemljskega povrsja). Sedez podijetja se nahaja \glépexu v Montain View v Kaliforniji.
Google sta ustanovila Larry Page in Sergey Brinstiobila Studenta Stanfordske Univerze 7.
septembra 1998. Google je danes vodilno podijetjeternet iskanju, po katerem je tudi
najbolj poznano. Spletni oglasni prostor, ki pomiewii vetino prihodkov podijetja, je zalo
prodajati leta 2000. Javna ponudba delnic podgtjge odvijala leta 2004. Nekaj kipuih
podatkov o Googlu lahko vidimo v Tabefi. 1

Tabela 1: Kljuni podatki o podjetju Google inc.

Stevilo Zaposlenih: 12.247
Rast St. zaposlenih glede na prejSnje leto: 60%
Delez Zensk v podjetju: 36%
Celotni prihodki (2006): 10.605 mio USD

Vir: Fortune, 100 Best Companies to Work For, 2008

Inovativnost je tako tesno povezana z ameriSkingtimin Google. Douglas Merill (zaseda
vlogo CIO' v Googlu) na spletnem video posnetu na YouTuba fakvi: e are an engine
for innovation<. Google je pravi razvoj dozivel proti koncu prggga stoletja in od takrat je s
premisljenimi nakupi (zunanja rast) in organskajoagnotranja rast) prek inovacij dosegel
veliko rast. Douglas prav tako trdi, da njihov usgemelji samo na enem dejavnikuNVe
manage to inovate and find new unusual ways tesaslly, really hard problems.Google

ni ustvarjal svoje konkut@e prednosti prek spedifiih panog, kjer je bila dodana vrednost
visoka, ampak prek unikatnih resitev tezkih promenCe pogledam v zgodovino, vidim

¢ VeC o zgodovini Googla lahko preberemo v knjigi: Vise & Malseed, The Google Story, 2005.
7 CIO je akronim za Chief Information Officer oz. izvrSnega direktorja za informatiko.
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ogromno takih inovacij, od samega iskalnika (amgwsh engine), do poSte Gmail, do iskalca
slik, Google Earth-a ipd.

|z raziskave, ki jo je opravil Fortuhé4. februar 2008) je Google najboljsi delodajatezDA
za leto 2008 (isto je bilo leta 2007). Tako se pideva, da bo leta 2008 prejeldvieot 6.000
proSenj za zaposlitev na dan, tore§ W@t 2.000.000 na leto. 1z tega stafisse ¢itno mora
Google zavedati pomembnosti sodelavcev kot oragljastvarjanje inovacij.

Google torej méno spodbuja inovativnost v lastni organizaciji. PpoizkuSa storiti na
naslednje néne:

(1) Fleksibilnost delovnegatasa Sodelavec na spletnem video posnetku na YouTako t
trdi: »One of the best part being a Google engineer isfaomous 20% time. All engineers at
Google get their 20% of time to work on their owmjpcts« Da bi bolje razumeli to
filozofijo Googla, se lahko posluzimo izjave Liak®rnsey (v intervjuju za spletiasopis),

ki je vodja HR oddelka pri Googlu. PraviEsmployees' work structure follows a '70/20/10'
model, an arrangement which is "hugely importarangone who works here. This refers to a
breakdown of the working week: 70 percent of theleyee's time should be spent on the
business, fulfilling the job role, which, incideliya is very clearly defined - providing
absolute clarity about the job description is es&dras "good people only fail if they do not
know their role". Ten percent of the schedulensetio do ‘whatever [the employee] wants' —
time for innovation and creativity, freedom to thinDodaja Se: Pwenty percent of the time
— or one day out of every week - she calls 'persarak’, a period spent on personal
development which will ultimately benefit the compd'[Staff] can work on whatever they
want to work on, as long as it's in line with thession [of Google]. This gives you time to
develop« Eden takih projektov zaposlenih je prinesel dabrani Gmail.

Nekateri viri por@ajo o tem, da resnica o 208asu za lastne projekte &ista resnica. Tako
anonimen vir na spletnem dnevniku trdMost people don’t actually have a 20% project.
Most managers won't remind you to start one /.../rfwoject needs to be tacitly approved
by your managet. Ceprav nek sodelavec na drugem spletnem forumu t\ie are
encouraged to work on every thing we think is ingoatr Often the best ideas come from the
employees

(2) ZmanjSevanje birokracije na minimum. Sodelavec na video posnetku na Youtubu trdi:
»We allways try to avoid bureareacy, so people datwdally make sense in their projests.

(3) Poslusnost nadrejenih novim idejam Sodelavec v predstavitvenem posnetku podjetja na
YouTubu pravi: sfhings happen very quickly /.../ On my previous b game with an idea
and by the time i went backup and came down angidaovas made it could be years before
anything could be done. Here things semas to happehe order of days or weeks

8 Celoten seznam za lefo 2008 je dosegliv. na spletnem  naslovu:
http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2008/full_list/index.html.

12



(4) Prijazno delovno okolje. Google je znan po svojih kampusih po vsem svetusétsezu
podjetja v Mountain View imajo tako enega najlepdghovnih okolij, ki blagodejno vpliva na
inovativnost in produktivnost. Prijazno delovno d&ga ni le okoljeper se,ampak so to tudi
ljudje okoli nas. William (2002, str. 59) tako ugulja, da je za inovativnost kljnega
pomena dober tim in predvsem dober vodja, ki pesinSje odprt za ideje in sugestije.
Sodelavec v intervjuju na YouTubu o okolju pravt'sslike a college atmosphere, it's very
relax<. Drugi dodaja: k's an amazing combination of corporate campus amiversity
playgroundk. Tretji sodelavec prav tako na intervjuju na Yabil pravi: ¥Vhat Google does
is allow a fantastic enviroment to be innovativedaio get you product developed very
quickly« Sam Googleplex naj bi bil &dovan na tak nan, da bi omogdal najvisjo
produktivnost ob prijetnem bivanju. Poleg tega imnigzlicne sobe za igranje druzabnih iger,
video iger, fithese, restavracije. Silicon Alleysider je tako izréunal, da Google za hrano
letho nameni prek 70 mio USD, kajti hrana pri Gaog zastonj. Zaradi tega je fluktuacija
zaposlenih zelo nizka in dosega 5% na letni ravni.

(5) Stalno izobraZevanje.Zaposleni se izobraZzujejo stalno in vsak dan, takalelovnem
mestu kot na lastno Zeljo. To om@govedno novo in novo znanje, ki ga lahko podjetje
uporabi za pridobivanje konkuiree prednosti.

Ravnanje z ljudmi pri delu se dotika predvsem piradje in pete téke.

2.2.1 PRIVABLJANJE IN IZBIRANJE

Google zane postopek inovacij pri ljudeh skozi kijue prakse ravnanja z ljudmi pri delu. Pri
tem jih ne zanima formalna izobrazligprav je ta dodatna prednost pri iskalcu zaposlitve
ampak predvsem nekaj lastnosti, o katerih govolarADustice, ki zaseda mesto p@mka
direktorja inZenirjev v intervuju za spletéasopis. Pravi: I¥s not a requirement, that come
from top engineers school. What is a requiremetttas you be pasionate about what you are
doing, you have a really high energy level. YoueausiAnd product space. You wanna build
great things and you have commitmed to the kindgezft engineerings that i think Google is
famous for« Da izobrazba ni tako pomembna, lahko razbererdoitukomentarjaLaszlo
Bock, ki je na splethem forumu napisal:here's no formal GPA requirement, and he points
to new staff members who don't have college dedraeslo have solid professional track
records« Dodatno o tem pta tudi izkuSnja enega sodelavca na spletnem forunwas
hired with no degree /.../ You just have to be godd tega lahko takoj povzamemo tri
klju¢ni lastnosti: (1) pri selekciji je poleg sodelavoddelka ravnanja z ljudmi pri delu
prisoten tudi sodelavec, ki je neposredno idjuv oddelek, kjer bo novi kandidat zaposlen;
(2) boda@i zaposleni se morajo ujemati s celotilozofijo, kulturo in cilji Googla in (3)
izobrazba ni nuja, je le dodatna prednost za kataid

Google uporablja dve tigni metodi izbire kandidata: intervjujev in testoV. grobem
poznamo tri velike skupine testov: (1) test sposshn (2) test osebnosti in (3) test
posStenosti/integritete.

Google uporabljgestesamo za zaposlovanje visoko specializiranih kadMyarilogi 1 lahko
vidimo primer testa iz leta 2004, ki so ga upomably Googlu za iskanje zaposlenih v
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laboratorijin. Za Google je z@no, da uporablja samo svoje teste, ki se ne nggtana
noben preizkusen model in so izdelani v sami omgmji. Tako lahko maksimalno
prilagodijo teste svojim potrebam. Zaradi velikegfavila prosilcev zaposlitve je Google
nedavno uvedelestiranje prek interneta’. To naj bi olajalo proces testiranja in ga tudi
pospesilo. To je kombinacija bioinformacij in osebtnega testiranja.

Intervjuji v Googlu so zelo pomembni. Zaradi zelo hitre rgsttoogle moral prevetriti sam
postopek in trajanje intervjujev. Laszlo Bock je intervju pri Wall Street Journait (2.
oktober 2006) rekel:Bverything works if you're trying to hire 500 pesgl year or 1,000 /.../
we're hiring much larger numbers than that, andtdorces us to go back and say...what do
we need to change in the way we interface withcamdidates* Tako je povpréno Stevilo
intervjujev padlo iz 6.2 na 5.1 na bagga strokovnjaka (tako osebni, kot tudi telefonskg
dokazuje, da so zelo natem pri izbiri pravega kandidata. Prav tako morgpraSevalci po
novem oddati pisne iztoice in poglede na kandidata v tednu po intervjired tem tega
roka ni bilo.

V z&tetnih fazah zgodovine podjetja sta Sergey BrirLalry Page prisostvovala skoraj vsem
zaposlitvenim intervjujem, celo danes vsaj edenednmjiju pogleda pripokdlo oddelka
ravnanja z ljudmi pri delu, katerega kandidata sip@a vsako delovno mesto. To je dokaz,
da podjetje obstojth navad pri ravnanju z ljudmi ne morecwehranjati, saj raste prehitro.

Imamo pa tudi negativno plat zaposlitvenega praddsago ljudi trdi, da je celoten postopek
predolg in preveé nesistematien. Daniel Bernstein, ki je podal prijavo za deld@Gwoglu
opisuje svojo izkusnjo na spletnem dnevnikAfter initial contact in May and two phone
interviews, i was invited to headquarters, whelad separate interviews with about half-a-
dozen people /.../ In August, Google called me barck §econd round, which it will include
four or five more interviews. In the meantime, tjiioui had decided i wanted to work at a
start-up, and i had already accepted a job offeiMeebo In&. Drugi kandidat na spletnem
forumu pa opisuje svojo izkuSnjo takoleThe process from a candidate's perspective is
glacial /.../ it went more than a month without hegrirom Google so i finally accepted a job
offer from another company.Bock (vodja oddelka ravhanja z ljudmi pri delu @ooglu)
dodaja, da podjetje Zeli vzpostaviti ravnovesje mpdznavanjem podijetja s strani b&itio
sodelavcev, spoznavanja bédosodelavcev s strani podjetja samega in vse $laaviti
¢im prej.

Celoten postopek lahko strnem v nekaj &tjiin ugotovitev, da v trenutni fazi Google
eksperimentira z raznimi tai privabljanja in selekcioniranja kadrov. To wJkjje a)
zmanjSanje Stevila intervjujev, b) povratno infomij@ intervjujev skuSajo podati prek
dolocenih spremenljivk in ne weopisno, kot do sedaj in ¢c) zamenjavo intervjujekratkimi
vprasalniki.

9 VeC o tem si lahko preberemo na splethem mestu:  http://www.taleo.com/talent-
management-blog.php/2007/01/24/google_employs_online_screening_test_to_ .

10 Celoten clanek je dosegljiv fudi na internefu. Dobiti ga je moC na spletnem naslovu:
http://online.wsj.com/public/article/SB116156296729900433-
aeEgtHI7Mrz3g88KUVmFhXIkFs8_20071022.ntmI2mod=blogs.
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2.2.2 USPOSABLJANJE IN RAZVOJ

Razvoj in usposabljanje sodelavcev je Se ena&mdjuaka v celotnem procesu inoviranja.
Google izbira take ljudi, ki se radi dodatno izchujgjo in nadgrajujejo svoje znanje. Liane
Hornsey v intervjuju za spletniasopis tako trdi: b>have a real development problem.
Everyone [at Google] loves to learn and they lovdoé developed — no one who joins wants
to just sit at their desks and then go hemKar lahko izlu&im iz tega je, da dolgotrajen
selekcijski postopek pridobi take ljudi, ki so melpenehnega izobraZzevanja. Isto zgodbo
pove vodja uposabljanja v splethem video posnetkuYouTubu: »A an organization,
Google can shift the burden of learning to emplsyeecause it focuses on hiring individuals
who already demonstrate a love for self-directe@rieng.« Google se tudi v tem pogledu
oddaljuje od klaginih nael in poizkusa imetdecentraliziran sistem usposabljanja. Vodja
oddelka usposabljanja nadaljujefraining courses are a tiny piece of what we«d@elo
pomembno za Google je, da zaposli ljudi, ki se tahkro naudijo in so sposobni inovirati.
Tako spodbuja zaposlene k usposabljanju prek mpdirened timi in prek mentorjev, ki jih
zaposleni dobijo ob vstopu na delovno mesto. Ti @gap novincem pri katerihkoli
vprasanijih, ki jih mgijo in sami ne dobijo odgovora nanje.

Ob tem pa je malo informacij o razvoju kariere. Bleeki viri na splethem forumu trdijo, da
Google nima jasne strategije razvoja karier€here is no career development plan from
individual contributor to manager. Basically if yaet good reviews, you get more money
and a fancier title (“Senior Software Engineer IIBut that's about i

2.2.3 OCENJEVANJE USPESNOSTI

PodrobnejSih podatkov za Google zaradi zaupndsiptelatkov na tem podfu nisem uspel
najti. Lahko pa primerjam uspesnost podjetja nalggdistih ekonomskih kazalcev (tako
primerjavo izvajajo nekatere spletne strani), leopjihodek na zaposlenega, ki je v Google-u
leta 2007 znaSal prek 1 mio USD, v Microsoft-u 0. USD in v Yahoo!-ju 564.000 USD.

2.2.4 NAGRAJEVANJE

Google nagrajuje svoje zaposlene tako z notranjwi, tudi zunanjimi nagradami. Google
omogaa tako osnovno pta in tudi variabilni del in bonuse. Osnovnadalgri Googlu naj bi
bila po nekaterih p&evanjih na spletnih forumih precej nizka, celo aigd povpr&a
panoge: Right now, my salary seems about middle of the foadomeone in my position. |
took a slight paycut to work there, and like adbipeople | balked at first, because the boom
times had taught me that | should always get mooeay with each successive job in my
career. Fortunately, | took the offer, because edisregarding any stock-related benefits, the
employee 'extras' are well worth it. If | countbé tmoney | saved on food bills alone.

Povpreé&na pla&a pri Googlu je tako 56.000 USD (na dan 29. a#088), vendar so recimo
klju¢ni mozje v razvoju kot sistemski administratorgalai precej manj, okoli 35.000 USD,
kar je nekajkrat manj od povga panoge. CEO in viSji management naj bi bil talkagan le

1 USD na letni ravni, vse ostalo naj bi bil varlabidel in bonusi. Vendar nekaterih to ne
prepria in so v spletni forum napisaliThe starting salary in this Atlanta facility was at
$7.50/hr as a "contractor« Vse te izjave je potrebno upostevati pogojno.el@B prikazuje
plate za isto delovno mesto po rénriih regijah.
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Tabela 2: Primerjava plépri Googlu za isto delovno mesto (programer) gladeaegijsko razprsitev za leto

2008
Phoenix 174.000 USD
California 197.000 USD
Chicago 222.000 USD
New York 242.000 USD

Vir: Se's Weblog, The Googlenairs - What are seklike at Google?, 2008

Povpreje panogé je 56.000 USD (podatki za 22. april 2008) za npaposlene, pri tem naj

poudarim, da podatki med sabo niso povsem prinagraj ne vemo kaksni so pogoji za
zaposlitev pri Googlu. Na drugi strani nekateri viaa spletnih dnevnikih trdijo, da je Google
v zadnjem letu dvignil pkge programerjem za wéot 50%2.

O variabilnem delu plge je znano bolj malo. Google oma@go99% svojim sodelavcem
nagrade v obliki opcij na lastne delnice. New Ydrkes tako Spekulira, da ima Google prek
1000 zaposlenih, ki imajo v delnicah prek 5 mio USEddelavec naj bi po letu dela pri
Googlu bil vreden prek 250.000 USD. Vendar tudigpcijah vsi zaposleni niso zadovoljni,
saj so opcije tesno povezane z vrednostjo delradeonzi. Po vé&ni pa lahko unotijo opcije

le, ¢e podijetje izpolni dolkkene pogoje, kot je povanje prihodkov za doten del ipd.
Sodelavec v splethem forumu tako trdi:was offered few hundred stock, they were worth
something! But the bulk of the pay package wakeroptions under the assumption that goog
[Google] is going to double every six month. Foe first few week it seems that way but now
| am dissatisfied, because options are good onlgimalsight. Otherwise it is a gamble. And
now | realized that even if those options have worthe reward was not because of my
coding skills but because of my gamble and/or regdipting the market.

Pri Googlu niso enakega mnenja. Ugodnosti pri sgktavljajo velik del celotnega pika, ki

ga zaposlen dejansko niti ne vidi, ker so tortatranje nagrade v nedirekthnem na&inu
(posredno nagrajevanje). Ugodnosti pri Googlu lahkadelimo na we kategorij: a)
zdravstvene, kjer nudi zdravstveno zavarovanjeivhehjsko zavarovanje; b) ugodnosti pri
upokojevanju, podjetje ptaje prispevke za upokojevanje;&@sovne ugodnosti, pinice (1
leto zaposlitve: 15 dni, 4 leta: 20 dni, 6 let: &%), bolniSke, porodniski (12 tednov po 75%
place, ameri§ka zakonodaja ne predvidevaaaga porodniskega dopusiad) ugodnosti
nad standardom, dodatno izobrazevanje v letni wostili8000 USD, predlaganje zaposlenih,
ko vsak predlagani zaposlen, ki dobi sluzbo po lpmgd predlagatelja, dobi 2000 USD,
otrosko varstvo, donacije dobrodelnim organizacijane) ugodnosti zelo nad standardom

11 Povprecje informacijske panoge v ZDA si lahko ogledamo na spletni strani:
http://www.payscale.com/research/US/Job=Software_Engineer_%2f_Developer_%2f_Progra
mmer/Salary

12 Trditev lahko preverimo na spletnem naslovu: http://enkhbayar.net/2008/04/11/the-
googlenairs-what-are-salaries-like-at-google/.

13 Slovenija ima eno leto placanega porodniskega dopusta za katero prejmejo matere 100%
plaéno nadomestilo, Svedska ima najdaljsi porodniski dopust, ki obsega 16 mesecev, od tega
390 dni po 80% placi, ostali dnevi niso placani, ZDA po drugi strani omogocajo 6 fednom
porodniskega dopusta, ki pa je neplacan. VeC o porodniskem dopustu in placilih si lahko
ogledamo na spletni strani: http://en.wikipedia.org/wiki/Parental_leave.
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(ang. benefits way beyond the basics), zastonjadhriiate, vodja kuhinje na spletnem video
na YouTubu tako opisuje pohvalo enega sodelav€haey went out to a restaurant in San
Francisco, a verry expensive restaurant, and caaeklmn Monday and said the food we had
in that restaurant was absolutly not better fromatvlyou produce here on daily baises.
Poleg tega ima Se slegeugodnosti nad standardom: zaston] prevoz na tigles, zaston;
finanéno izobrazevanje ipd.

2.3 MICROSOFT

Microsoft je ameriSka multinacionalka, ki se ukeagredvsem z razvojem in vzrzevanjem
programske opreme zactmalnik. Podjetje ima glavni sedeZz v Readmontorwvezni drzavi
Washington. Ustanovila sta ga 4. aprila 1975 dvamalniSka navduSenca, Bill Gates in Paul
Allen. Oba sta danes med najbogatejSimi ljudmi wets Vizija podjetja je bila in je Se
vedno: »Naj vsak raunalnik v sluzbi ali doma poganja naSa programgkaroa.« Leta 1981
so predstavili prvi operacijski sistem zatuaalnike DOS, leta 1990 operacijski sistem
Windows, januarja 2007 pa operacijski sistem Vidgtaleg samih operacijskih sistemov
podjetje izdeluje tudi druge programske pakete, rketbri so najbolj znani MS Office,
druZina Live in MS Encarta. Nekaj osnovnih podatkqgeodjetju lahko vidimo v Tabeli'3

Tabela 3: Kljuni podatki o podjetju Microsft

Stevilo Zaposlenih: 78.565
Rast St. zaposlenih glede na prejSnje leto: 8%
Delez Zensk v podjetju: 25%
Celotni prihodki (2006): 51.122 mio USD

Vir: Fortune, 100 Best Companies to Work For, 2008

Velikost organizacije je obajna kritika, ki jo strokovnjaki postavljajo in ijd, da velike
organizacije ne morejo biti konkur@re. Da temu ni tako dokazuje sam Microsoft. Prdcipe
leti je razvil druzino aplikacij Live (predstavljenl. novembra 2005). Kasneje se je vse
preimenovalo v Windows Live, ki je skupek programavaplikaciji, ki naj bi dopolnili in
nagradili izkuSnjo samega operacijskega sistema.jefde eden primerov inovacij pri
Microsoftu. Drugi primer je t.i. »surface« projekdre zacajno mizo, ki omogéa gledanje
slik, gledanje zemljevidov in predvajanje video petkov, vse brez tipkovnice ali miske.
Glavno orodje so v tem primeru le roke. Robert $&adden vodilnin programerjev pri
Microsoftu v intervjuju za spletriiasopis tako trdi: When you see things like Photosynth, you
realize Microsoft can come back and be innovaflfeey have a lot of smart people, and huge
resources, resources that very few companies ka@avna kritika, ki jo strokovnjaki
postavljajo Microsoftovim inovacijam, je posnemange nezmoznostistega inoviranja. Gre
torej za inkrementalno inovirarfe kot ga imenujeta William (2002, str. 57) in Marg2007,

str. 807-808).

14 Vel o zgodovini podjetja Microsoft si lahko preberemo v knjigi: Wallace & Erickson, Zagon,
1995.

15 Nekateri avtorji delijo inovacije na dve veliki skupini (Wiliam, 2002, str. 57; ). Qq)
inkrementalne inovacije, ki izboljSujejo proces/predmet iz Ze obstojeCega izdelka, ter b)
radikalne, to so inovacije, ki prinesejo dejansko precej novega kot predmet ali proces. Teorija
pravi, da organizacija mora stremeti k obema tipoma inovacij, saj sta oba zelo pomembna.
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Microsoftov inovacijski sistem lahko razdelimo na:

(1) Raziskave in povezave z univerzamMicrosoft imapet raziskovalnih centrogo svetu
(Redmond, Bangalore, Peking, Cambridge in Silicoalley), ki so namenjeni samo
raziskovanju. Poleg tega je prisotna tudi tesnapava z univerzami za zaposlovanje novih
diplomantov.

(2) Ljudje. Klju¢ni dejavnik uspeha vseh IT podjetij so ljudje. TMicrosoft se tega zaveda,
zato omogoa svojim zaposlenim veliko usposabljanja, razvojgiimernega nagrajevanija,
kar naj bi bil dober motivator na poti do novih vaeij. Tako ni né neobtajnega,ce se
sreajo ljudje iz raznih oddelkov v glavni stavbi in pmovizirajo koncert. Eden od
udelezencev v spletnem videu komentira zadevo ¢ak8lee our fellow employees making
new contacts, friendships see them doing somefplaging music] they really love.Drugi
dodaja: it's like performing before your familly, a big féiy «

(3) Delovno okolje. Celotno raziskovalno delo v Microsoftu poteka v adm delovnem
okolju, ki je znilno za univerz¥.

(4) Fleksibilnost delovnegatasa.V tem koraku gre Microsoft v nasprotni smeri Googlie
omogaa sodelavcem razdelitev delovnika, ampak fleksistrdelovneg&asa v smislu, da
lahko delo opravljajo na domu. To om@gosodelavcu, da sam razpolaggasom in ga
razporedi po najboljSih ndeh in sposobnostih. Tako eden od zaposlenih nastarat/enem
video posnetku pravi:lts quite obvious that flex time produce less rigebple, they can be
at more time at home, more flexible and more pradedy choosing some weeks to work, go
outside some days /.../ you can plan your journeg.tiviou can start working at home and
end your work later at office.Roleg te metode se Microsoft posluZzuje se nasledafinov:

a) teledelq b) strnjen delovni ¢as ko zaposlen opravi celotne obveznosti v roku eiveh
dni in c)delitev delovnega mestdang. jobshare), kjer dva sodelavca za nepolmviekas
delita isto delovno mesto do 150% tega delovnegstan@elovnih ur, projektne norme ipd).
Ta n&in je posebej dober za kadre, kice@ planirati druzino, nadaljevati izobrazevanje al
se upokaoijiti.

Predvsem druga igetrta t@ka sta tesno povezani s praksami, ki jiigjemo pri ravnanju z
ljudmi pri delu.

2.3.1 PRIVABLJANJE IN IZBIRANJE

Tudi pri Microsoftu so kljdni element inovacij ljudje. Dobre ljudi pa je tdobiti le prek

dobrega postopka privabljanja in selekcije kadrBvi. privabljanju in selekciji kadrov je
Microsoft tako napredoval, da poizkuSa pridobitiakficirano delovno silo za svoje

16 Vendar vsi ne hvalijo delovnega okolja pri Microsoftu. Michael Brundage frdi, da je izolacija
kampusa (le-ta je precej oddalien od mesta) stresen delovnik in daje malo spodbud za
socializacijo samega Microsofta. To je klju¢ni razlog, da je delovno ozracje v Seattlu obupno.
Trdi: »Microsoft adds jobs that are very mentally challenging, sometimes aggressive product
schedules, a campus that's a bit isolated (and isolating) from the outside world.«
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partnerjé’. Paul White, vodja britanske divizije Businessusioh za spletnizasopis: ©ur
existing partners do not employ enough consultemship the software we want to ship in the
next six months.

Microsoft je oral ledino priintervjujin za zaposlitev. Microsoftov intervju upoSteva tri
temeljne postavke: a) teltno znanje, b) reSevanje tezav in c) ustvarjalnbatn&in se je
razlikoval od prejSnjega veljavnegacima v IT panogi, ki je temeljil na ciljih in Sibktk
intervjuvancev. Prav tako kot Google uporablja talsebne, kot tudi telefonske intervjuje.
Microsftov postopek intervjuja poteka v&éazah: (1) proSnja za zaposlitev (znano je tudi
dejstvo, da Microsoft zelo intenzivha@&svoje nove zaposlene neposredno na univerzgh); (2
intervju (prvi krog) je obiajno telefonski pogovor, ki traja tja do 40 min(8) povratna
informacija ocenjevalcev, za kar si ocenjevalecrvzdahko najvé 14 dnicasa; (4) drugi
krog intervjuja (ta je lahko sestavljen izévposameznih intervjujev, tja do pet) se dogaja na
sedezu podjetja in traja 2 dni, prvi dan za intgrdrugi dan za ogled delovnega okolja. Kako
pomembna je ta faza, pa dejstvo, da lahko bodiosodelavec pri samem ogledu delovnega
okolja sam spozna, da ni primeren za delovno mest&katerega se je prijavil. Kandidat na
spletnem forumu tako trdi:One thing that became perfectly clear to me thrauglihe day
was how much of a hole in my knowledge | have whmmes to testing software. By the end
of the day, | knew that | wasn't a good match ffigr position | was interviewing fer Zadnja
faza je (5) povratna informacija drugega krogar jgekandidat najprej vprasan, naj poda vse
morebitne stroske, ki jih je imel za potovanje dmlea podjetja za kasnejSo vrnitev teh
stroSkov. Sledi odgovor komisije o rezultatu infeja, ki je lahko podan prek elektronske
poste ali prek telefona. Noe (2006, str. 236) geetporabo v&faznih intervjujev, da
izlo¢imo veiino subjektivnih dejavnikov, ki bi lahko vplivali @ samim potekom intervjuja.
S tega stali&a Microsoft ravna skladno s teorijo.

Jamie, zaposlena na oddelku ravnanja z ljudmi g, dpravi, da je proces samega intervjuja
razdeljen na tri dele:Interview will usually be divided into three part@n exploration of
your past experience, problem solving exercisesy ¥bance to ask questionsNa spletni
strani zaposlitev Microsofta pove Se, da je pomemba Microsoft naslednje:The single
most critical thing to remember is that Microsoftdes itself on its ability to ‘behaviorally
interview’ as opposed to ‘functionally interviewQuestions will seem arbitrary or unclear
and the expectation for you is not to recall thevaer from memory, but rather to clarify it,
discuss various ways to solve it, select a soludod then implement it with an eye for
qguality. We believe strongly that the behaviors yisplay while attempting to work your
way through a problem in an interview is the trugsticator of how you handle problem
solving on the jokx

Microsoft po podatkih, ki sem jih uspel najti, npouablja posebnega testiranja, ampak je to
ze vkljueno v proces intervjuja prek prakiih testov implementacije, prenosa d@anih
kandidatovih znanj za realne primere. Prav takgeaigd\asih uporablja zunanje izvajalce za

17 Celotna clanka, ki poroCata o teh si lahko preberemo na splefnih  naslovih:
http://www.channelregister.co.uk/2006/07/14/microsoft_skills/ in
http://www.theregister.co.uk/2006/07/20/dynamics_careers/. Gre predvsem za trznike, ki nqj
bi prodajali Microsoftovo programsko opremo kon&nim uporabnikom.
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privabljanje in selekcijo kadrov. Spodaj si lahkagfedamo nekaj primerov vprasanj, ki jih
postavljajo na intervjuju.

What types of projects (academic or otherwise) hasgired you in the past?

What are some self-directed missions that may mdleenced your career direction?

Did you have a moment of epiphany when you KNEW ychawanted to be when you grew
up?

How does Microsoft fit into your vision?

What are some things that excite and motivate you?

What are some examples of poorly/well-designeavacdt? What makes the software this way
and how would you change it?

Prav tako se lahko prijavijo kandidati iz celegatav Proces izbiranja ni omejen le na ZDA,
ceprav se prijavite na delo v ZDA. O temgarikomentar Romana, ki na svojem spletnem
dnevniku trdi: ¥riends of mine encouraged me and forwarded posstand | finally decided
to apply for a position as a program manager. ltsveatrue dream of mine, but | just figured
it'd never happen since | was located so far awagustria /.../ But now, four months later, |
am looking forward to an exciting summer with mgdRrct Planner Internship at Microsatt.

2.3.2 USPOSABLJANJE IN RAZVOJ

Microsoft nudi svojim zaposlenim 2.300 r&zlih usposabljanj, za usposabljanje in razvoj
vsako leto porabi 3% svojih prihodkov. Nedolgo tegge poveéal svoj glavni kampus za kar
5.5 mio kvadratnintevljev pisarniskih povrSin. Zaradi vsega naStetggdlicrosoft na 9.
mestu revije Training Magazine za leto 250&jer so ocenjevali najbolj$a podjetja s strani
razvoja kadrov. Prav tako ima Microsdétne razvojne razgovore ki potekajoc¢asovno
lo¢eno od ocenjevalnih razgovorov (junij-avgust) icesiv januarju ali marcu tekega leta.
Nekateri trdijo, da so zaposleni na tem intervjcglo spodbujeni, da razmisljajo o nadaljnjih
poteh v okviru Microsofta. Alan Paljev spletnem dnevniku tako trdiDuring my transition,

| was asked a few times about the internal tranpfeccess at Microsok. Microsoft svojim
zaposlenim olgiajno predlaga delovno mesto, ki je eno stopnjoevik] obstojéega, ampak
¢e zaposleni meni, da bi raddyenu trenutni nadrejeni pomaga, da bo to delovnstontidi
dejansko lahko dosegel. Prosta delovha mesta swl@ra kar na intranetni strani imenovani
Career Center. Tukaj se izpolni kratek vpraSalnikahko se doda svoj CV (curiculum vitee).
Celotni proces je zelo podoben kot za zunanje zapasje. Nato gredo vsi zaposleni skozi
selekcijski postopek, najboljSi pa so nato povailfe intervju. Vendar kljub, temu da je to
notranje zaposlovanje, nekateri v spletnih forutndijo, da je proces prav tako stresen kot v
zunanjem zaposlovanjuSe | won't lie to you; it's not a walk in the parkt’s fraught with
the same ups-and-down of the external process. itBsta well-structured and managed
system, and it's a huge part of who we are as agpamyx

18 Celotno lestvico za leto 2008 si lahko ogledate na sledecem splethnem naslovu:
http://www.managesmarter.com/managesmarter/images/pdfs/irg_20080201_top125ranking
pdf.

17 Celotho izjavo Alan Page si lahko preberete na spletnem  naslovu:
http://blogs.msdn.com/alanpa/archive/2005/05/05/415134.aspx.
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IzobraZzevanje je prav tako pomemben del razvojadkedri Microsoftu. Teorija pravi, da je
znanje, ki ga dobiS na univerzitetni ravni ze stamga poizkuSas uporabiti v praksi v sluzbi.
To Se posebej velja za tehnoloska podjetja. Skaiazaposleni v Microsoftu se izobrazujejo
in usposabljajo kar na delovhem mestu, ko se&igpa razlicnimi problemi. Sodelavec na
spletnem forumu trdi: I»had to organize the process for the whole teahgve never done
this before, but people around me help me to figusat how i should organize my team, how
should tasks be organizedRoleg takega izobrazevanja pa Microsoft nudi tkidsicno
izobrazevanje na tajih.

2.3.3 OCENJEVANJE USPESNOSTI

Prav tako kot pri Googlu je ocenjevanje uspeSnmstMicrosoftu precej skrivnostna stvar.
Vseeno pa naj bi Microsoft do predkratkim svoje asd@ne prisilno rangiral pfisilna
distribucija) in uporabljal t.i. komparativne metode. To pasj@ozilo val ogatenja pri
zaposlenih, tako da je Microsoft napovedal bolpsgzarenten in prijazen &a. O tem préa
naslednja izjava zaposlenegaasopisu Seattle i »Under the system announced Thursday,
Microsoft will no longer categorize employee penfi@ance in a forced distribution, or curve,
giving managers more flexibility /.../ the changd ailow managers and employees to have
a more candid discussion about performarciBleuradna porazdelitev pred spremembo je
prikazana na Sliki 1.

Slika 1: Porazdelitev zaposlenih oseb v Microsoftu

i N
30 / \

2 // \\
i
10 /

Relativna frekvencav %

2,5 3 3,5 4 4,5 5

Ocena uspesnosti

NajviSja ocena je 5, najnizja ocena je 2,5. Ocenb 5,5 ima le »nekaj« zaposlenih¢tega kvantifikativhega
podatka vir ne poda.

Vir: Ed Kaim, Microsoft's New Employee Performafaing System, 2006

Neki sodelavec je porazdelitev v splethem forumméntiral takole: 4.0+ people are never
disappointed and have high enough morale not toptam about morale, 3.5 people are
almost always disappointed and feel they were gapalssed over for 4.0s, 3.0 people are

20 Vec o tem si lahko preberete v Clanku, objavljenem v Casopisu Seattle Pi (19. maj 2006) na
spletnem naslovu: http://seattlepi.nwsource.com/business/270863_msftmorale19.html.
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disappointed because they feel they're borderire except for the handful who received 3.0
due to a recent promotion, group change, askingp@mission to interview, etc (they all hate
this practice), 2.5 people are not surprised beeatlley already know they should be looking
for a new jobx

Po tem prestrukturiranju pa naj bi veljal sistepemen (ang. outstanding): 20%, ¢aa (ang.
strong): 70%, omejen (ang. limited): 10&eprav Microsoft trdi, da je sistem nov, gre tudi v
tem primeru za &tno porazdelitev, ki pa naj bi bila bolj fleksibd po besedah sodelavca iz
spletnega dnevnika. Isti sodelavec je povedal magj ureditvi: ¥When most people land in
"Strong", it'll be very easy for management to pl@ywhere they landed. In effect, the system
has become pass/fail with the occassional "hontirsdwn in to motivate the top 20%, along
with better cash, stock, etc. Hopefully this wibrw in their favor by having a much more
content majority of non-stars and let the handhattare deemed above the grade to remain
in the company

Ocenjevanje uspesnosti pa je imelo Se eno tezahioarge, sortiranje in obdelavo podatkov
za mnozico zaposlenih, ki jih ima Microsoft, nidilahko. V preteklosti je to ocenjevanje
potekalo kar prek Wordovega obrazca in samoocenjavde obrazce so si nato zaposleni
poSiljali med visjimi ravni managementa. Danes tamue tako, saj si je Microsoft omislil
druga&en sistem. Ta temelji na novih orodjih, ki so j#zvili prav za ta proces in prilagajanju
starih orodij (SQL Server 2005, Office InfoPath Zp®ffice SharePoint Server 206%7)
Sitem ocenjevanja zaposlenih pri Microsoftu vé&ijje tri spremenljivke: (1)¢lovesko
opazovanje ljudje dejansko gledajo ali poslusajo zaposlenpgadelu; (2) mehansko
opazovanje posebna programska oprema »gleda« zaposleneeloriim (3) zadovoljstvo
kupcev, uspeSnost posameznikov je ocenjena na podlagt ar&dovoljstva kupcev ob
uporabi doléenega izdelka.

2.3.4 NAGRAJEVANJE

Precej je skeptikov, ki obtoZujejo Microsoft, ddaslabo nagrajuje svoje zaposlene. Jeff
Nachtigaf? v svojem spletnem dnevniku trdi, da je Microsoéisegel toko, ko je postal
prevelik za uspesno motiviranje, obdrzanje in nggemje zaposlenih in zato ga zafa®
klju¢ni ljudje. Avtor celo trdi, da so pta pri Microsoftu stagnirale zadnji dve leti. Venda
temu @itho ni ravno tako, saj anonimni zaposleni trdiCestainly, the growth in
compensation is slow. But | would not call that ave under-compensated. | know tons of
cases where a friend tried to find a better payjoly outside of Microsoft to realize that
Microsoft is actually paying a good amount morerttahers« Vegina ljudi pa meni, da je
sistem nagrajevanja pri Microsoftu precej netrarep@n. Naveden delavec ne bo nikoli
vedel, kako mu je bila iz€anana nagrada, ne v kateri @lai razred t@&no spada, ne kam bo
spadal ob morebitnemu napredovanju. S& ve »levels« (slov. pklni razredi) so tajnost
oddelka ravnanja z ljudmi pri delu. Neimenovanabase tem oddelku v splethem forumu

21 Celoten tehnicni dokument, kako poteka ocenjevanje kadrov z vidika informacijske
infrastrukfure, je dostopen na spletnem naslovu: http://technet.microsoft.com/en-
us/library/bb735160.aspx.

22 Objavlieno v WashTech News, 9. marec 2006, in dosegljivo fudi na spletu na spletni strani:
http://www.washtech.org/news/industry/display.php?2ID_Content=5041.
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tako trdi: >But in short, level refers to the designated corspgan range of a position. Don’t
ask any more about this because | won't answéfiytHR Confidentiality guidelines do stop
me at a poink Se vé&, neimenovani sodelavec na spletnem forumu trdicela ob letnih
razgovorih ne dobi informacije, kje na @lai lestvici se nahaja: booking at the
compensation scales, raise your hand if your manhge to you about where you are in the
range at review time last year. Now raise your h#ngbur manager lied to you about merit
increasess¢

Spodnja tabela prikazuje povpm® plato programskega inZenirja (ang. software engineer) p
placilnem razredu 61 za leto 2006.

Tabela 4: Primerjava pléapri Microsoftu (61. pldilni razred) in povpréje panoge (mediana) za leto 2006

Leta delovnih izkuSenj Povpretje panoge (mediana) Microsoft
0-2 57.899 USD 73.810 USD
4-6 84.703 USD 90.476 USD
8-10 106.163 USD 104.762 USD

Vir: Mini — Microsoft, Internal Microsoft Compensan Documents Leaked, Analyzed, and Revealed blpWels.org, 2006

Nagrajevanju je podlaga ocena, ki jo podajo nadrejeima razpon od 2.5 do 5. Ocena 3 naj
bi pomenila, da so zaposleni zadovoljili g@kovanje nadrejenih in normativov. Poleg
denarnih nagrad pa Microsoft uporablja tuidllniSke opcije in razdelitve delnic. O
popularnosti teh lahko povemo, da je samo leta 200G osoft razdelil 951 mio USD
delnigkih opcij 900 zaposlenim. Vendar po drugiasir Michael Brundag€ v svojem
spletnem dnevniku trdi, da so se nagrade in ugddp@xe] zmanjSale skozas,ceprav so Se
vedno nad povptgem panoge. Tako trdi:On the other hand, | and my coworkers have
watched many benefits erode or disappear duringpidest five years. It's public knowledge
that raises and annual bonuses have diminishedpmgtrants have been replaced with stock
awards, employee stock purchase plan benefits Hageseased, and cafeteria and company
store prices have increased. For new employeestwactime has been cut from three weeks
to two, and new parents have to take their parelgave within 6 months instead of 12. It's
not a positive trend Microsoftov sodelavec na splethnem forumu prala, je pl&a
sestavljena: Starting level (60) is around 80k [USD]+ 0-20% b@nt stock grantsc

Filozofija nagrajevanja kadrov Microsofta temela naslednjih predpostavkah: (1) osnovne
place so primerljive mediani panoge, (2) celotno¢ptazajema denarna pida in delniSke
opcije oz. delnice in (3) nedenarne nagrade s&tgejo po drzavah odvisno od zakonodaje.

2.4 APPLE

Apple je ameriSko multinacionalno podjetje, ki ifgkus na proizvodnji in oblikovanju
tehnoloSke elektronike in tesno povezanih programs&Sitev. Najbolj znano je po treh
produktih, osebnih tnalnikin Macintosh, glasbenih predvajalnikih iFodelefonu iPhone.

23 Vel o fem si lahko preberete na spletni strani
http://www.gbrundage.com/michaelb/pubs/essays/working_at_microsoft.ntml,  kjer avtor
komentira, kako je delati na Microsoftu. Pod drobnogled vzame focus na delovno svobodo,
vodenje podjetja, managerje, izvorno kodo, razmerje med delom in prostim ¢asom (ang.
work/life balance) in drugo.
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Med najbolj znanimi programskimi reSitvami pa sodv@S X, iTunes in iLife. Steve Jobs,
Steve Wozniak in Ronald Wayne so ustanovili Appledrila 1976. Steve Jobs je po vrnitvi v
Apple leta 1997 tudi njegov vodilni manager. Prgebni rgunalnik je podjetje predstavilo

leta 1977, iPod je bil predstavljen 2001, istega tprejo svojo prvo trgovino — Apple store.
Leta 2003 lansirajo spletno trgovino glasbe iTuheta 2007 se zae prodaja iPhona, ki je

letos dozivel prenovo in kompatibilnost s 3G omeeij Podjetje ima sedeZ v Infinite Loop v
Cupertinu v Kaliforniji. Kljusni osnovni podatki o podjetju se nahajajo v TaBedf*.

Tabela 5: Kljuni podatki o podjetju Apple

Stevilo zaposlenih: 21.600
Rast St. zaposlenih glede na prejSnje leto: -
Stevilo Zensk v podijetju: -
Celotni prihodki (2006): 24.000 mio USD

Vir: Yahoo! Finance, 2008 in Apple Computer 10-80&

Apple se sploh ne pojavlja med najboljSimi delottajaako ga ne st@mo na Fortunovi
lestvici, ampak kljub temu ima kultni status me#aisi zaposlitve in uporabniki njihove
opreme. Apple je od nekdaj veljal za velikegmaka, ki je predstavljal aplikacije in opremo
mimo trendov in jih nato sam ustvaril. Vse, kardgridanes iz Applovih razvojnih studijev,
dozivi izjemen prodajni uspehieprav dejansko morda nima pr&ki in inovatorske
vrednosti. Zadnji tak primer je iPhone, ki ne nwdeh vgrajenih tehnologij in zelo malo
novosti, ampak zaradi njegove posebnosti je pdataj »kultni« statusni simbokeprav
izredno drag na zetku prodaje. Isto velja za najnovejSi prenosnikchig ki nima LAN
prikljucka. Vse povedano nam daje jasno sliko, da ima Appdsréeno meSanico
inovativnosti, ljudskega glasu, odbitoste(se Zelite prijaviti na delovno mesto »genija, si
lahko ogledate prilogo 2) in karizmétiega vodje, ki ga uspesno postavlja ob bok konkiiren
ali celo stopnico nad njo. Steve Jobs (Cruiksh&@Q6, str. 24) je v enem svojih govorov
povedal: fnhnovation happens when great people congregatandm® off each other. But
equally important is mind-set — the determinatiorexpess something of what [you] perceive
to be the truth around [you] so that others can df#rfrom it«

Inovacijski sistem Appla lahko réenimo na nekaj glavnih spremenljivk:

(1) Vodje. O tem, kako so pomembni vodje pri Applu, lahko mdi Ze po priljubljenosti
vodje podjetja Steva Jobsa (po zadnji lestvici Timeeleto 2008 je 82. najbolj vplivha
svetovna osebnds). Karizmatini vodja je vedno kljgen za uspeh podjetja, saj prvi postavi
norme za kulturo podijetja in s svojimi dejanji nvath vse ostale, kar se vsekakor kaze v sami
inovativnosti. Po mnenju Cruikshanka (2006, st2)ldhora vodja pri Applu imeti naslednje
lastnosti: zbuja zaupanje, je pogumeéist, vesel, ubogljiv, prijazen, prijateljski, zvest
spostovan. Vendar ima vodenje tudi dréega pogled. Le 69% zaposlenih je zadovoljnih z
vodenjem podjetja Apple, medtem ko ima Eric Schnfgdten izmed ustanoviteljev in vodij

24 VeC o zgodovini Appla si lahko preberemo v knjigah: Linzmayer, Apple Confidential 2.0,
2004 in Cruikshank, The Apple Way, 2006.

25 Vec o) fem lahko preberete na spletni strani:
http://www.time.com/time/specials/2007/article/0,28804,1733748_1733758_1736089,00.html.
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Googla) zavidljivih 89%. Guy Kawasaki (strokovnjakenja pri Applu) je svojo izkusnjo s
Stevom v intervjuju za knjigo The Apple Way opisatole: >Steve motivated us. He wielded
a special ability to make you feel like a god delia bozo /.../ Working for Steve was a
terrifying and addictive experianceScully (bivSi sodelavec Appla, sedaj dela za PEps)

ima o Stevu zelo slabo mnenjeHe was arrogant, outrageous, intense, demanding — a
perfectionisi

(2) Misti ¢nost. Ni¢ ni bolj privlaéno od neznanega. Apple je vedno dobro skrival mémije

o tem, kaj dela, kako se pri njih dela. Manj infaci) kot imajo kupci in javnost o tem, kaj
delas, bolje lahko prodas nekaj, kar dejansko spiblpretirana inovacija, ampak bolje
inkrementalna inovacija. Steve Ruffel svojem spletnem dnevniku pravi takd4owever,
my hunch is that Apple will continue to prevent ésployees from blogging for the
foreseeable future so that it can maintain its mayst« To je ¢isto drugé&en pristop od
Microsofta, kjer so zaposleni Se spodbujeni k dajarformacij javnosti.

(3) Okolje. O tem, kako je pomembno delovno okolje, smo lakkoznali pri prejsnjih
podjetjihn. Apple gre Se korak naprej. Ustvaril j@ye urbane legende, ki dokazujejo, da je
podjetje pred ostalimi. Dopoveduje svojim zapostemn kupcem, da je Apple tista velika
stvar. Anonimni sodelavec v spletnem forumu prapple employees are by and large as
dedicated as Apple customers who typically adoe#r tireld sales people Poleg tega pa je
delovno okolje trgovin, kot podijetja prilagojeno jb@jSemu pdutju. Nenavadna je
ugotovitev, da logotip Appla spodbuja kreativiiast

(4) Izumi prihodnost. Apple vedno zeli biti korak preghsom in predvsem pred konkurenco.
Njihovi izdelki so ve& ali manj izumljali industrijske standarde od iPeddo Mac
racunalnikov, iTunes ipd. Regins McKenna (Cruiksha?®06, str. 14), zadolZzena za stike z
javnostjo pri Applu, komentira tako vizionarnost g\a: » really think that Steve Jobs and
Bob Noyce [Intel] were two of the people that et in my life who reallly did envision the
future« Steve Jobs ima jasno vizijo o prihodnosti in:tedihe reason a lot of us are at Apple
is to make the best computers in the world, anthase the best software in the world. We
know that we've got some stuff that [is] the ba&gitrnow. But it can be so much betéer.

26 Rubel v svojem prispevku nadaljuje, da tako omejevanje zaposlenih lahko privede do tezav
v samem podjetju, saj se bodo ljudje pocutili utesnjene in konftrolirane. Znizanje morale je
samo en stranski ucCinek takih ukrepov. VeC o tem si lahko preberete na spletni strani:
http://steverubel.typepad.com/micropersuasion/2004/07 /why_apple_emplo.html. Kako
skrono Apple skriva svojo informacije lahko vidimo tudi v tem, ko je Apple napovedal
mnozi¢no tozbo proti spletnim stranem, ki bodo razkrivale informacije o njihovih prihajajocih
kljucnih izdelkih. Hotel je prisiliti dolocene spletne strani, da bodo pod groznjo tozbe razkrili
inferne vire v Applu, ki so jim posredovali informacije. VeC o tem na spletni strani:
http://www.ojr.org/ojr/stories/050125glaser/

27 Raziskovalec univerze Duke Gavan Fitzsimons v zvocnem posnetku na spletni strani:
http://www.npr.org/templates/story/story.phpestoryld=89408933 komentira in predstavija
ugotovitve svoje studije.
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Apple z razliko od Googla in Microsofta ima malcaks ravnanja z ljudmi pri delu, ki bi
neposredno vplivale na inovativnost. V tem delyaveimeniti le vodje, ki imajo kljgno
vliogo pri Applu.

2.4.1 PRIVABLJANJE IN IZBIRANJE

Apple ima eno kljino razléno lastnost od ostalih podjeti{e sta Google in Microsoft
prodajala izdelke prek tretjih oseb oz. verige, i&@ple v svoji lasti tudi lastne trgovine.
Torej lahko zaposlovanje Appla delimo na dva dabatehnéni vidik (t.i. Apple Pro) in b)
trgovinski vidik (t.i. Apple Store).

Zaposlovanje pri Apple Store in Apple Pro oddelkiigka na razéine n&ine, od oglaSevanja
v medijih prek nenavadnih &iaov zaposlovanja. Tak tim je zaposlovanje s poslovnimi
vizitkami®®. V konkretnem primeru terenski oglednik podaja itkiz zaposlenim pri
konkurenci, ki jih je pred tem ocenil za primerreedelo pri Applu. Na vizitki je na sprednji
strani napis: ¥ou're amazing. We should taJkna zadnji pa informacije, kako priti v stik z
Applom. Neimenovani zaposleni trdi, da so takg&inanadvse primerni, saj vsako leto
potrebujejo najmanj 2.400 novih zaposlenih, ki pela 20 do 25 na novo odprtih Apple
Storih (trgovine) in v samem Applu. Selekcijski fmek za take zaposlene so daipno
intervjuji. Prvi del je podobno kot pri Microsoftobicajno izveden telefonsk@emur sledi
osebni intervju. Povsem zanimivo je, da Apple nietexa nobenega speciiiega znanja za
delovno mesto, ampak le osebnost, ki sovpada zofilo same druzbe. Vse ostalo se lahko
nawimo menijo pri Applu. Neimenovana oseba je svoj@asiitveno izkusSnjo strnila z
besedami: Apple is looking for a "type," not a person witrstzaxperience and knowledge. If
you are a team player and can fit into Apple's wetlkic and philosophy, the company will
teach you anything you need to know to meet tbéimpjerformance goals. You do not need
retailing or computer repair experience, or fornfathotoshop (for example) training classes
to apply and be hired.Isti sodelavec tudi trdi, da nimajo nobenih disknatornih pogledov,
koga zelijo zaposliti. Zaradi tega je konkurenca ipkanju zaposlitve zelo huda. Osebni
intervjuji so obéajno zelo neformalni in so sklicani nenapovedaa&ptda kandidat nima
veliko ¢asa za priprave. Vendar sodelavec, ki se je prigvidelovno mesto v Kanadskem
oddelku Appla, na spletnem forumu trdMy second interview was a one-on-one with the
head recruiter which took about 20 minutes in ardoaom. It was at Holiday Inn and was
very formal, all behavioral questiorsPrav tako se dasih zgodi, da so @ skupinskim
intervjujem. Vprasanja niso standardizirana, karebiti predstavlja tezave pri primerljivosti.

Podoben je postopek selekcije pri Apple Pro oddellaprav so tam prisotna bolj spetifa
znanja, je selekcijski postopek enako informalemn o trgovskemu delu. Razlike so pri
kvalifikaciji, saj je za doldena delovna mesta potrebno imeti @elo portfelj znanja in
izdelkov (delovno mesto kreativhega vodja oddelkayahtevnosti intervjuja za Pro oddelek
prica komentar na forumu:There's no way you can prepare for this stuff. Tjaey want to
see if you can think on your feet, and, in somesa$ you can work with a teamiNekaj
vprasanj si lahko pogledamo:

28 Vel o fem si lahko preberete na spletnem naslovu:
http://www.tuaw.com/2008/06/06/apples-new-strategy-for-hiring-retail-employees/
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Describe how I'd find out how many planes are mdir over the US.

Give a presentation about myself to senior execs

Build a tower out of newspaper to hold a cup ofexat

Build a bridge out of newspaper that could holdadl@n jug of water and be 12" wide and 4"
off the table (different company)

Participate in a roundtable discussion about ITw#y (I was applying to be a software dev)

Podjetje se kot Microsoft ¢asih posluzuje tudi zunanjih partnerjev, ki izp@ljeelotni
postopek izbire kandidatov. V Avstraliji je marc®08 tak postopek vodilo podjetje
FutureStep. Elektronsko posto, ki je vabila kantidmhko vidimo v Prilogi 3.

2.4.2 USPOSABLJANJE IN RAZVOJ

Anonimni vir trdi, da Apple nima jasne strategipzvoja in usposabljanja sodelavcev. Celo
vec, izobrazevanje naj bi ukinil v 90-ih letih. Virspletnem dnevniku tako navajdiowever,
Apple employees really do not have a developmeanrt. @h they might get some sales
training which assumes they know nothing aboutingellThey might get some product
training which tells them the product marketinguth” about what they are supposed to tell,
but they rarely get what they need from Apple idicig information about what works and
doesn't work on Apple productsPrav tako Zalostno izkusnjo ima drugi zaposleniApple
Store oddelku: »/...fraining included coursework on the laptops that 8tudents had been
issued. The person stated that training was "usélasd the other trainees didn't seem to
take it seriously Vendar take navedbe naj ne bi bile ravniméy Apple naj bi vseeno nudil
nek osnovni nivo izobrazevanja. Pripravljali najpbedvsem seminarje o dokni temi, ki jo
lahko izbere vsak zaposleni zase. Prav tako saipgsjo wenja prek interneta in igranja
vlog, kar naj bi okrepilo samozavest zaposlenihitrdnih situacijah. Zaposlen iz Appla Store
opisuje svojo izkuSnjo razvojaAs for training, it consists of some role-playiMyeb-based
product info, and classes in retail philosophy,ibasales techniques and customer relatiens.

Zanimivo je tudi, da so dobeni seminarji odprti tudi navzvéh To pomeni, da se lahko
prijavijo vsi, ki to Zelijo in menijo, da jim bo kwstilo v nadaljnji karieri (gre verjetno
predvsem za potencialne iskalce zaposlitve pri sapplu, torej je to nekakSno uvajanje in
pridobivanje izkuSenj in referenc). Vendar morajmanji kadri pldati za take seminarje,
nekateri so tudi zaston;.

Charles Haggerty (Linzmayer, 2008, str. 289) o sap@nju pri Applu pravi: »Apple is a
company that still has opportunity written all overBut you'd need to recruit God to get it
done.«

2.4.3 OCENJEVANJE USPESNOSTI
O ocenjevanju uspesnosti ni veliko informacij, farzelo podobno kot pri Googlu. Zato na
tem mestu ne morem bolj podrobno analizirati tegigme prakse ravnanja z ljudmi pri delu.

29 Nekaj primerov takih seminarjev lahko vidite na Applovi spletni  strani:
https://salestraining.apple.com/learnandearn/staticHtmls/apac-index.html#nonemployee.
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2.3.4 NAGRAJEVANJE

Apple ima dva n&na nagrajevanja, prek denarnih in materialnih émadanih) nagrad.
Povpreé&na pla&a pri Applu po virih SimplyHired je 46.000 USD. kyar naj bi pri Applu
dobil 89.000 USD (84.000 USD fiksne pdain 5.000 USD bonusa), kar je manj od
konkurence (Microsoft okoli 105.000 USD), kar jerasplo ugibanja o mnoZnem
zapuganju kadra pri Applu. Orven HurvitZje celo preptian, da je Apple tako uspesen samo
zato, ker svoje zaposlene premaloc¢pja. V svojem analitinem c¢lanku tako kritizira:
»Paying low salaries to its engineers was a lifesdwe Apple during its difficult times. But
now that Apple is immensely profitable there’s rmranexcuse for this practice Vendar ob
takih objavah se pojavi tudi drugo nasprotno mneagoslenih, ki so nadvse zadovoljni s
svojo pl&o. Neimenovani vir na spletnem forumu o svojiéplaravi: » work at Apple as a
developer, and they pay me closer to $200k per. ydawse numbers are really only for the
crap engineers that can’'t program and are outsodré®m other countries as well. Don't
believe the hype.Mac Genious, ki je nekako visji oz. glavni pradag v Apple Storih, dobi
povpre&no 30.000 do 40.000 USD na leto.

Poleg pl&e naj bi zaposleni dobivali tudielniSke opcije Appla. Predvsem je bilo to
zanimivo pred nekaj leti, kar je sovpadalo s krppadjetja in tako Se dodatno prihranilo
stroSke dela za Apple. Danes pa so te opcije praegjne, kot komentira sodelavec na
spletnem forumu: Bhe options they received just a few years ago trameendous value now
that the stock is getting close to $200 / shaRredvsem pa je pomembno to, da so zaposleni
fanatcno zaprisezeni podjetju in nekateri mirno prenasSajpe pla&e od konkurence.
Neimenovani sodelavec na spletnem forumu je povegddni politiki lastnega podjetja:l»
can't speak for all Apple engineers, but | will aggthat taking another job purely on salary
isn't always the best thing to do. And ratings egawines rarely add in other perkdNakup

je moga@ vsakih 6 mesecev, delnice pa je még&upiti po 15% niZzji trzni ceni. Drugi ten

pa je, da se 10% &etniSke plége nameni za nakup delnic.

Plata Steve Jobsa, ki znaSa 1 USD na leto in dodatkia(knaSajo nekaj miljonov USD), ima
zelo negativni prizvok med zaposlenimi. Motivacgsgtvar se je spremenila v demotivacijo.
Tako je mogoe zaslediti zelo pikre pripombe na §@aSteva. Neznani zaposleni v spletnem
forumu tako komentira: I»would work for $1.00 per year. With the same lieh@ackage
that Steve hasd Poleg tega ima Steve Job edini taka@|arecej managerjev ima p& ki

so viSje od 1 miljona USD.

Poleg Ze naStetega Apple nudi tudi: gtlyavstveno zavarovanje in fitnes ki je namenjen
zagotovaljanju zdravega duha samih zaposlenih; p@eg denarnih nagrad pa dobijo
zaposleni tudi materialne nagrade, ki s@ivemaizdelki samega podjetjaoz. kuponi, ki
prinasajo popuste pri nakupu le-teh. Tako je Applte z&etku prodaje iPhona vsakemu

30 Celoten Clanek, ki obravnava place za obdobje 2003 do 2007, lahko dobite na spletnem
naslovu: http://hurvitz.org/blog/2008/06/apples-engineers-profit-center. V Clanku izvemo, da
so varCevalni ukrepi v letu 2004 pri placah v Applu povecali dobicek za dvakrat. Najtezja
Applova leta so tako bila 2003 do 2005. Od tega datuma prihodki in dobicek rasteta
konstantno, ravno zaradi tega avtor ne vidi razloga za tako nizke place.
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zaposlenemu podaril en telefdnVsako leto pa dobijo zaposleni naslednje ugodnasi0%
popust za nakup kateregakoli izdelka Apple; b) renka leto 24% popust na nakup celotnega
racunalniSkega sistema; c) 15% popust (enkrat na ledop prijatelje za nakup celotnega
racunalniSkega sistema; d) posebne ugodnosti za mdkdede jim bliza konec zivljenjskega
cikla; e) olgasni popusti na izdelke tretje strani in f) bonaszaposlene Apple Storae
dosezejo kvoto prodaje 500 USD na zaposlene zamelgtovnicas in 1.000 USD za poln
delovnicas. (3)Prosti ¢as in paitnice, podjetje nudi prilagojen urnik za ¢itek vseh svojih
zaposlenih. Prav tako nudi moznost pridobivanja wglodnosti za druzinskélane. Vse
ugodnosti so posebej prilagojene vsakemu sodelpesebe.

2.5 STRNJENE UGOTOVITVE

V spodnji tabeli so povzete kijne ugotovitve o podjetji Microsoft, Google in Appkrvi del

tabele prikazuje, kakSne spremenljivke posamezrdjefje uporablja na klgnih praksah
ravnanja z ljudmi pri delu. Drugi del tabele pakpduje kljiEne dejavnike, ki naj bi vplivali
na inovativnost posameznega podjetja.

Vsa tri podjetja uporabljajo ¥@oma enake prakse pri ravnanju z ljudmi pri dédar ni
presenéenje, saj se vsa tri podjetja ukvarjajo z visokat#bsSkim poslom. Pri tem morda
malo odstopa Apple, kjer temeljne prakse ravnanjadmi pri delu nimajo toliko ménega
vpliva na sam proces inovativnosti kot pri ostalveh podjetij. Selekcijski postopek je pri
vseh zelo natawen in temeljit, vsa podjetja ne pretirano poudarjapbrazbe¢eprav se zdi,
da je Microsoft na tem pod¥u tudi precej zahteven. Razvoj zaposlenih je wdiinologiji
zelo pomemben, zato vsa podjetjadmo izpostavljajo ta del. Spet verjetno malo odstopa
Microsoft, ki ima bolj jasno definiran razvoj in pesabljanje svojih sodelavcev. Na zalost
nisem uspel pridobiti klgnih podatkov za ocenjevanje uspesnosti, tako daifeerjava v
tem delu nemog@, bi pa bila zanimiva. Pri nagrajevanju vsa pgaljeiporabljajo enake
moznosti, to so delniSke opcije, ter ugodnostiageszaposlene.

Katere so glavne lastnosti, ki jih podjetja upojabl za inovativnost in se neposredno
dotikajo ravnanja z ljudmi pri delu, pa so ozeae (odebeljene) na koncu Tabele 6.

31 Steve Jobs se je hotel na tak nacin oddolziti zaposlenim za trda leta dela pri Applu. Vec o
tej NOVICi si lahko preberete na spletni strani:
http://www.ifoapplestore.com/db/2007/07/22/iphone-gifts-arriving/. O tem, kak3ne ucinke
imajo fake darila namesto povisanja place, pa lahko preberemo na splethem dnevniku:
http://www.gruntledemployees.com/gruntled_employees/2007/07 /employee-satisf.html.
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Tabela 6: Predstavitev kljmih ugotovitev o praksah ravnanja z ljudmi pri déiunjihovem vplivu na inovativnost v podjetjih Gte Microsoft in Apple

Klju éne prakse ravnanja z

liudmi pri delu

Privabljanje in izbiranje

Pri Googlu jih ne zanima formalna izobrazk

GOOGLE

ampak lastnosti, ki so klfme na posamezne
delovnem mestu. Razumeti morajo filozofij
kulturo in cilje samega podjetja. Uporablja

MICROSOFT

Microsoft uporablja vse
privabljanja kadrov, vedo, da so ljudje kipni.
Tako zaupajo selekcijo dalenih kadrov tudi

mozZzne  pd

podizvajalcem, to je t.i. outsourcing. Saf

Tudi pri Applu se ne zanimajo z
izobrazbo kandidatov, saj menijo, da |se
vse lahko natimo. Imajo pa zelc
intuitivne sisteme nownja kandidatov

Usposabljanje in razvoj

tako intervjuje kot tudi teste, te predvsem| selekcija pa poteka prek zelo intenzivng eden takih je podarjanje vizitk
zaposlovanje specializiranih kadrov. intervjuja. Manj izvajajo testiranja. potencialnim kandidatom.

Sisem razvoja kadrov je decentraliziranmajo veliko programov usposabljanja, poledpple ima dobro poskrblieno Zza
Vendar naj bi bil razvoj kadrov prepigh | tega pa zaposlene usposabljajo tudi |rfzobrazevanje svojin  kadrov  prek

predvsem vsakemu zaposlenemu zase.

delovnem mestu med samim delom. Razv
letni intervjuji omogd&ajo
napredovanje na Zeljena delovna mesta.

zaposlenim javnost. O razvoju kariere ni veliko

pjeeminarjev, doléeni so odprti celo za

podatkov.

Ocenjevanje uspesnosti

Letni ocenjevalni razgovori, kjer ugotovij
uspesSnost zaposlenih na podlagi t

mehansko opazovanje
kupcev. Pri tem zaposlene razdelijo
porazdelitvi v t.i. prisilno porazdelitev.

spremenljivk: a) ¢loveSko opazovanje, b
in c) zadovoljst

Nagrajevanje

Uporabljajo notranje in zunanje nagrajevar
Plata in delniSke opcije so kifme pri
nagrajevanju, poleg tega pa notranje nagrn

igrajo  kljucno vlogo v samem podjetjupoleg tega podjetie omoge tudi

j&odeljujejo se predvsem denarne nagrade,
delniskih opcij in samih delnic,
apesotno nagrajevanje prek nedenarnih nag
druge

manj jeplaco in opcije, poleg tega imajo pa tudi

pRédobno kot Google zaposleni prejamajo

radanjSi del notranjih nagrad, kot so
zavarovanje, pitnice ipd. Vendar se ta

Klju éne spremenljivke
inovacij

(zastonj hrana, fitnes, masaZe, brezgtal bonuse, kot so ptani letni dopust, pk&ani | del ne more primerjati ne z Googlovim
javni prevoz ipd.) porodniSki dopusti ipd. ne z Microsoftovim.

Fleksibilnost delovnegatasa Raziskave in povezave z univerzami. Vodje

ZmanjSevanje birokracije na minimum Ljudje Misti¢nost

Poslusnost nadrejenih novim idejam Delovno okolje Okolje

Prijazno delovno okolje

Fleksibilnost delovnegatasa

[zumi prihodnost

Stalno izobrazevanje

Vir: Lastna opredelitev



3 PRENOS UGOTOVITEV NA SLOVENSKO IT PANOGO

Pri pisanju diplomskega dela sem ugotovil, da jeawbavane prakse zelo tezko prenesti
konkretno na slovensko informacijsko panogo. Ramloge ve&, ¢e naStejem samo
najpomembnejSe:

(1) Kulturne razlike oseb in podjetij. Verjetno gre za najpomembnejSo razliko med naSo
kulturo in kulturo v ZDA. Kultura v Sloveniji je btveno drugéna od ameriske. Stvari, ki se
nam zdijo tuje so v ZDA obajne in obratno. Prav zaradi tega se je za intevnalizirana
podjetja razvila posebna veja ravhanja z ljudmidefu, ki se imenuje mednarodno ravnanje z
ljudmi pri delu. Podjetja se premalo zavedajo tesgnljivke in mislijo, da je potrebna le, ko
prestopijo drzavne meje. Vendar temu ni tako.

Kulturo v 0Zjem smislu pojmujemo kot kulturo poggetPosameznik si ustvari svojo osebnost
prek zunanjih vplivov, ki nato vplivajo na njegovedenje znotraj podjetja, le-to pa vpliva na
kulturo samega podjetja. Teokato je sicer mogée, da podjetje vceplja nove vrednote,
predpostavke in simbole zaposlenim, vendar je takgs zelo dolgotrajen in zahteven za vse
udeleZzence v njem. Kultufav podjetju ima namen powanje uspe$nosti in priportiok
odlicnosti podjetja (Rozman, 2000, str. 138). Noe (20416, 634) tako trdi, da je kultura
kljucna pri tem, kako naj se nadrejeni obnaSajo do zapibs kako naj se jim priblizajo,
motivirajo ipd. Henard & McFadyen (2008, str. 4%) ma drugi strani trdita, da oZja polno
znanja (prek managementa znanj), ustvari ¢adli okolje in celo izrii geografsko
diverzifikacijo.

(2) Vloga vodij. Vodja ima klj&gno vlogo pri spodbujanju inovacij. To je ena izmed
spremenljivk, ki ni ¢itha navzven, vendar je kljnega pomena. O pomembnosti vodij ham
potrjuje veliko Studij (William, 2002, Major et aR007, Henard & McFayden, 2008 in drugi)
in tudi ugotovitve v vseh treh podjetjih. Probledovenskih vodij je njihova togost in
nedovzetnost za ideje in hranitev znanja samo 2&s@no oddetnih managerjev je bilo v
preteklosti ozko specializiranih, prakip nimajo znanj iz osnov managementa in najboljSe
prakse ravnanja z ljudmi pri delu so jim tuje. Teegstavlja veliko tezavo za slovenska
podijetja. Poleg tega je splosno preéanije, da je inovacijski proces zelo individualndoge
kar seveda ne velja. Major (2007, str. 412) tadigb inovacije proces skupinskega dela, da je
nujna delitev znanja prek managementa znanja, kbaamedij za doseganje inovacij. Do
istih ugotovitev je priSel tudi Scarbrough (2008, S01).

(3) Zakonodajne omejitve Delovna zakonodaja je v ZDA ugodnejSa za deldcaj&ot je
nasa. Poleg tega v ZDA so sindikati zelo malo pnisi&ar Se dodatno poveje ma podjetij
pri postavljanju pogojev.Ce nastejemo samo nekaj Kjuh drug&nosti s slovensko
zakonodajo: a) porodniski dopust je dosti krajgikansko je dolgen na 6 tednov, ki so

32 Rozman (2000, str. 133) tako navaja, da ima podijetje tri ravni kulture: a) simboli, ki se jasno
kaZejo navzen podietja, b) vrednote, ki so bolj skrite, ampak Se vedno vidne in c)
predpostavke, ki so prekrite in izvirajo iz zgodovine in geografskega obmocja posameznega
podjetja. VeC o kulturi je mogoce prebrati v knjigi Rozman, Analiza Organizacije, 2000, str.
133-142.
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povsem nepk&ani, b) podobno je z dopusti, ki so v ZDA skordduzna dobrina, medtem ko
so pri nas nekaj ofmjnega in tudi zakonsko jasno d&dmi, pripravnik dobi na Zeatku
delovne dobe pravico do 20 dni gdmega dopustd kar se povaje z delovno dobo do 35
oziroma 40 dni. V ZDA pléanega dopusta nimajo 0z. ni zakonsko deho(Ray & Schmitt,
2007, str. 17).

Razne nematerialne in materialne nagrade mora lespasdvajati skozi davek na dodano
vrednost ob predpisani stopnji skozi dohodnino.dragr. dopust v toplicaltetudi nagrada
bremeni zaposlenega, takih omejitev v ZDA ni. Piako je problem obda&evanje dohodka,

ki je eno najviSjih v Evropi. Stopnja obdatve posameznika je tako v Sloveniji od 16% do
41%, medtem ko v ZDA ta stopnja varira od 0% d®5%, vendar je zadnja stopnja izredno
redka, saj je obda&itev dohodkov razdeljena na tri kategorije: a) &rka obda¢evanje v
oZjem pomenu (ang. federal income); b) drzavno atElanje v SirSem pomefil(ang. state
income) in ¢) zvezni davki (ang. federal payraoifje za obdatevanje zaposlenih in podjetij
zavoljo socialnega in zdravstvenega zavarovanjaspiiasno je naSa zakonodaja zelo toga in
mo¢no omejuje nagrajevanje kot eno Kijuh praks ravnanja z ljudmi pri delu.

(4) Delovno okolje Velika informacijska podjetja, kot sta Google Microsoft, posveéata
zelo veliko skrb delovnemu okolju. Tako imata ologljptji svoj lasten kompleks, ki deluje na
principu univerzitetnega kampusa. William (2002, $89) trdi, da je okolje ena izmed Stirih
klju¢nih spremenljivk (poleg nagrajevanja, vodij in mafnja), ki vplivajo na inovativnost v
podjetju. V Sloveniji je tak nan gradnje tuj, saj Ze same univerze niso grajermohki
kampusa, ampak so prosto stgjepo vejih mestih. Ta faktor je zelo ndno povezan s
kulturo samega slovenskega naroda.

(5) Okoljske razlike. Okolje tudi pomembno vpliva na same organiza€ijkolje lahko téno
opredeli devet spremenljivk, a) industrijska pandgasurovine, c) ljudje, d) finance, e) trg, f)
tehnologija, g) ekonomski pogoiji, i) vlado in judbeno kulturo (Rozman, 2000, str. 40). V
sistemski teoriji lahko okolje opredelimo kot skiuggredmetov, katerih sprememba vpliva na
sistem. Tudi tukaj lahko vidimo razhost slovenskega okolja in drugih okolij, npr. g&ok
ZDA. Slovenija ima drugai ekonomski sistem, ki druga vpliva na privabljanje Klgnih
ljudi v informacijski-tehnoloSki panogi.

Torej je zelo tezko ali skoraj nemagp prenesti prakse, ki se tesno navezujejo na zgornj
omejitve. Vendar to ni nujno slabo. Stroga zakofmda na drugi strani ugodnejSa za
zaposlene in jim nudi ¥ezagite in pravic. Majhnost slovenskih podjetij om@gotesnejSe
stike med zaposlenimi in ¥@ organizacijsko fleksibilnost in uspesSnost samganizacije. V
zadnjemcasu je Slovenija prav tako uvoznica specid@lstga kadra (Hermes Softlab je v
preteklosti ze uvazal kader iz bivSe Jugoslavij;makce, 20. 12. 2005), kar omago

33 Stevilo minimalnih dni pocitnic ni dolo&eno samo v slovenski zakonodaji, ampak gre za
vseevropsko direktivo, ki dolo€a minimalno $tevilo pocitnic na 20 dni (Ray & Schmitt, 2007, str.
1).

34 Gre za obdavcCevanje posameznih zveznih drzav, kar je prepusCeno vsaki drzavi posebej in
je na intervalu od 0 pa tja do 10,3%. Podrobnejse informacije lahko dobimo na splethem
naslovu: http://en.wikipedia.org/wiki/State_income_tax.
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pridobivanje dragocenih izkuSenj Ze na ravni mdghpodjetij, kar bo omog@lo lazje delo z
ljudmi ob morebitni rasti same organizacije tudieam meja. Zgoraj naStetect® ne smemo
jemati kot negativni pogled na obravnavano tem@otmamre le omejitve prenosa nekaterih
klju¢nih ugotovitev v slovenske razmere.

Lahko pa izlu&im tudi dolaiene stvari, ki bi jih podjetja lahko ali vsaj poidala prenesti v
slovensko okolje in kulturo. Med najbolj pomembnsuo sledée:

(1) Privabljanje in izbiranje . Slovenska podjetja bi morala tesneje sodelovatiizerzami

in instituti. Ceprav veliko Studentov &analnidke in informacijske univerze trdi, da ob
kon¢anju Studija pridobijo premalo aktualnin znanj i sato pri delodajalcih v
nekonkuretinem polozaju, bi morala podjetja tesneje spletétess temi ustanovami in ze
med samim Studijem gledati perspektivne kandidatej jih nato zaposlili po Studiju ali ze
med njim.

Noe (2006, str. 201) tako trdi, da iskanje zapakl@nek univerz Se dodatno pc@uge ugled
samega podjetja. Vendar taka povezava ne pomenodgedovanja« kandidatov in nato
povabilo na selekcijski postopek. VpraSati se ma@ia,zaposlenega, ki ga potrebuje za
delovno mesto, dejansko Zeli privabiti prek unieerz

Morda bi bilo bolj smiselno iskati zaposlene Zeeto#nimi izkuSnjami ipd. Zanimiva je tudi
ideja o uvozu delovne sile s cenovno bolj ugodnikt@vnih podreij (Indija, Vzhodna
Evropa, Rusija, Ukrajina). V tem primeru pa bo @@ preslo na internacionalizacijo in
potrebno bo uvesti dodatne aktivnosti ravnanja udniji pri delu ali celo pose po
mednarodnem ravnanju z ljudmi pri delu. Ta opogapjecej aktualna, ker danes dejansko
primanjkuje diplomantov kanalniskih in informacijskih ved. Isti gan uporabljajo tudi pri
izbranih podjetjih. Poleg tega bi lahko podjetjaorgbila novodobne pristope privabljanja
kadrov recimo prek elektronskega oddajanja prosen,;.

Druga praksa se navezuje na selekcijski postopegrav so majhna, se nasa informacijska
podjetja morajo zavedati pomena pravilnega selgkega postopka. \¥efazni intervjuji so
nujni, da iznéimo mozZne motnje med samim procesom, smiselno loi toidi prowiti
moznost testiranja spedifiih kandidatov. Intervjuji bi morali biti prilagoje stroki s
kaksnimi miselnimi zankami, kot jih uporablja Misa@ft. Tezava v danaSnjetasu je, da
kandidatov s tega podija v Sloveniji primanjkuje in podjetja dobesedn@izbijo vsakega,

ki ga lahko dobijo. To je napaka. Kandidat moraedno ustrezati standardom podjetja. Raje
naj se ne zaposli nobenega kot nekoga, ki b&agioa vztrajno ugeval kulturo, norme,
vrednote samega podjetja. Pri podjetju Google npmsameznik obvezno ustrezati kulturi
podjetja. Paziti je tudi treba, ker nekateri avttrgijo, da izbira kandidata z nagrenanja ni
vedno najboljSa reSitev (Bondarouk & Looise, 2066, 161-162). Vendar drugi vseeno
pripisujejo precejsSno vrednost formalni izobraaddia¢vel & Lumpkin, 2007, str. 819). Major
(2007, str. 412) tako trdi, da morajo IT zaposlemeti tri kljucne lastnosti: a) biti pripravljeni
se stalno ¢iti, b) biti fleksibilni in ¢) biti pripravljeni narazne adaptacije. Poleg tega isti avtor
trdi, da taki zaposleni morajo imeti osebnost, & fdripomorala k temu, da: a) bodo znali
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delati z ljudmi, b) imeti socialno plat (ang. persocused) in c) delovno plat (ang. task-
focused).

(2) Usposabljanje in razvoj. Usposabljanje in razvoj sta kfma pri sodelavcih s podia
informacijskih tehnologij. Konkurenca med podjggivelika inc¢e podjetje ne bo viagalo v
razvoj kljuenih ljudi, bo kmalu ostala brez nijih.

Kot smo Ze ugotovili, take vrste sodelavcev ne majo denarne nagrade (Scarbrough, 2003,
str. 503; Henard & McFadyen, 2008, str 45-46; Mabral., 2007, str. 415 in drugi). IT
zaposleni h&ejo priznanja in moznost osebnega razvoja prekssp@n] in razvoja kariere
(Farazmand, 2004, str. 15). Henard (2008, str.tdl)) da je prav znanje zaposlenih tista
konkurergna prednost, ki omoga podjetiem obstoj. Rozman (2000, str. 146) podfora
trditev in pravi, da podjetje lahko pridobiva zrmarlp prek posameznikov, torej je treba
vlagati prav na tem podéju.

Zavoljo povedanega predlagam slovenskim podjetgenposvetijo razvoju sodelavcev precej
pozornosti. Zaposlene lahko motivirajo s postay§an zanimivih ciljev, jim omogéajo
dodatno izobrazevanje in pridobivanja certifikai&ar pomeni, da sodelavec zna d@oi
program, vedno — Microsoftov certifikat, Oraclov, ipd.). Poledgga je smotrno voditi z
zaposlenini letne razgovore in vzpostaviti povratnformacije in se jim takodim bolj
prilagoditi in tako prepr@&ti odhajanje sodelavcev. Veliko pozornost naj edd] namenijo
tudi razvojnemu letnemu razgovoru, saj j&r@vanje poklicne poti v visokotehnoloskih
podjetjih zelo pomembno, kot dokazujejo primeritigh obravnavanih podjetij. Pri takih
razgovorih je dobro, da je poleg njih nekdo iz kadkega oddelkate ga podjetje ima.
Izogibal bi se prisilnih porazdelitev, saj lahkovaoxijo konflikte med samimi zaposlenimi
in delujejo v obratni smeri, kot podjetje Zeli.

Usposabljanje kadrov naj bo prilagojeno zmozZnogtosameznikov in stimulativno, torej za
IT panogo naj baiim bolj dinaméno in zanimivo (Noe et al., 2006, str. 281). Dieloi
seminarji za zaposlene bi lahko bili tudi odprteava, dostopni tudi za zunanje ljudi, kar bi
morda Se dodatno stimuliralo privabljanje. Vodit@ij poizkuSajo spodbujati zaposlene tudi k
samoizobrazevaniju, ki je zelo dobrodoslo, saj lghdjetje na tak ri@n privarcuje dola@ena
sredstva, kot je to stalna praksa pri Googlu.

Pri razvoju ljudi velja omeniti Se vlogo vodij. @ht sem Ze govoril kot mozno slabost pri
prenosu praks, vendar menim, da bi morala podpgvetiti veliko vlogo iskanju pravih
vodij za informacijska podjetja. Temu dejstvu vsaobravnana podjetja postego veliko
pozornost. Vsak manager ni nujno primeren za totond&illiam (2002, str. 58) trdi, da
morajo vodilni biti tudi vsestranski t.i. »rainmake(nekateri pravijo takih osebam tudi atleti
znanja t.i. »knowledge athlete«), ki nato spodloufagtale zaposlene. Bondarouk (2005, str.
161) kljwenim vodjem pravi tehnoloski Sampioni (ang. techgatal champion) in naj imajo
dovolj tehnénega znanja, da razumejo, kaj preostali posamepoikkusajo dosg, naj jih
podpirajo, motivirajo in pomagajo pri morebitnilzérah, kot to delajo vodilni ljudje pri vseh
treh omenjenih podjetjih.
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(3) Ocenjevanje uspesnostiZelo peré problem je ocenjevanje uspesnosti. Podjetja se ne
zavedajo, da zaposlene v IT tehnologiji ne morercengvati prek raznih normativov in
slabo postavljenih ciljev (Farazmand, 2004, str). lHodjetja naj ne silijo zaposlene k
inoviranju, saj ima to negativni vpliv (Henard, B)Gtr. 40) ter naj ne striktno kontrolirajo
proces inoviranja (stroSki, poraldasa, produktivnost ipd.) (Li et al., 2006, str. GxR1).
Major (2007, str. 415) celo pravi, da se samo &alidj procesa (inoviranja) in nato je pot do
tega prosta. Da bo ciljim bolj jasno definiran, je potrebno zaposlene vaidi vkljuciti v
planiranje (Bandarouk & Looise, 2003, str. 161-1&2jor et al., 2007, str. 411).

Ker so to za manjSa podjetja, naj bo ocenjevanjagmjeno velikostige je le mogoe, naj se
uporabljajo razne tehnike ocenjevanja, kot je 36Dbo dala najbolj verodostojne rezultate. S
to tehniko dobimo informacije iz vseh strani in @s$tvarimo jasno sliko o uspesSnosti
posameznega zaposlenega. Predvsem je pomembno letaip razgovorih podjetje poslusa
zaposlene in pretehtée so predlagani predlogi izboljSanja delovnega gsacsmiselni in jih
je moga@e uresniiti. Povratna zanka pri ocenjevanju je zelo pomemisaj lahko pomaga
raziistiti veliko nejasnosti med managerji in IT zaposl(Noe et al., 2006, str. 366; Mathis &
Jackson, 2007, str. 351-352). Dobr&ina ocenjevanja uspesnosti v IT podjetjih so ciljno
vodenje in sistem zagotavljanja upesnosti.

Velja omeniti Se ocenjevalce. Ti morajo biti Sirokazgledani v smeri, kaj je zmoznost
procesa inovacije, razumetasovne termine, biti realigtii. Ce teh lastnosti nimajo, se bo
zgodilo, da bo ocenjevanje precej klavrno, kajtiina zaposlenih ne bo dosegala predvidenih
norm, kar se bo izraZzalo v nezadovoljstvu zapokleni

Pri ocenjevanju uspesSnosti kadrov je lahko probtema tudi opredeljevanje delovnega
mesta.Ce je to jasno v industrijski panogi, je to manjnass visoko tehnolo3ki panogi, kjer
SO0 pristojnosti precej zabrisane med posamezrakg mora podjetje temu segmentu posvetiti
tudi precej pozornost.

(4) Nagrajevanje. Zaposleni IT sektorja ne gledajo le na denarneratkg ampak jih
zanimajo predvsem nedenarne nagrade. Trditev, ko stokazali mnogi avtorji (Li et al.,
2006, str. 682; William, 2002, str. 58; Henard & WMdclyen, str. 45-46), ima verjetno v
Sloveniji drug&no vlogo. Zaradi kulture bi take izjave za slovemsiolje bilo potrebno
dodatno preveriti, saj ni nujno, da drzijo. Podjetporajo izvesti podrobno analizo, kaksSne
vrste nagrad zaposleni Zelijo. Poleg tega so t&8&aakonodajne omejitve. Major (2007, str.
415) in Farazmand (2004, str. 15) po drugi straavipa, da so plala prav tako pomembna
kot nedenarne nagrade. Denarne nagrade naj bigstdma zagotavljanja uspesnosti (ang.
performance management) prav tako motivirale zapeska doseganje ciljev. Takémanaj

35 LipiCnik (1998, str. 341) je izdelal precej podrobno analizo delovnega mesta, ki je lahko
pomoc pri ugotavljanju delovnih nalog in delnih delovnih nalog, ki so nato zdruzene v skupno
delovno nalogo. Nekaj malega o delovnih nalogah je napisano tudi v knjigi Rozman, Analiza
organizacije, 2000, str. 74-85. Analize delovnega mesta se dotakneta tudi Mathis & Jackson v
svoji knjigi Human Resource Management na strani 160-191. Prav tako je lahko v pomoc
knjiga Noe et al., Human Resource Management, 2006, str. 134-171.
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bi omog@al obdrzanje kljanih kadrov in naj jih ne bi spremenil v agae ljudi brez ciljev,
kot se to zgodi po »kraji« kadrov med podjetji.

Slovenska IT podjetja morajo skrbno prilagoditigola politiko, da bo ta dovolj stimulativha
za zaposlene, saj v trenutnih razmerah velja vglitimanjkanje takega kadra. Ravno zaradi
tega morajo biti pl&a in nagrade v veliki meri prilagojene Zeljam posanika. Podjetja naj
ugotovijo, kaj je za njihove zaposlene pomembnegiedenarne nagrade v obliki fiksne
place, bonusi v obliki letnih dodatkov ali ugodnostiel) celo razmisliti o razdeljevanju
dobicka med zaposlene, saj se tako spletajo tesnejSEza@oy med samimi zaposlenimi in
podjetiem. Praksa je precej uveljavljena v tujinidaje dobre rezultate, saj so zaposleni
prisilieni delati bolje, ker se njihov trud odra¥azplatanem dohiku. V dolaieni meri se v
tej smeri giblje tudi aktualna zakonodaja, ki b&ctazplatevanje tudi omogtala (Zakon o
udelezbi delavcev v dotku, Uradni list RS, St. 25/2008). Zaradi majhngstidjetij in
majhnosti slovenskega kapitalskega trgac@lanje prek delnic in delniskih opcij za naSe
podjetje ni zanimivo¢eprav se bo to v prihodnosti morda spremenilo.

Glede nedenarnih nagrad je stvar prépoa dogovoru. Po zdajsSnji zakonodaji se od vsake
nagrade odvaja davek, morda na prvi pogled se tedneanimivo, ampak ker gre za zelo
specifini sektor, je lahko tak ®&n nagrajevanja celo motivacijski. Nagrade v obliki
dodatnega izobraZzevanja ali kolektivhega oddih&attanem projektu lahko zelo patago
motivacijo pri zaposlenih in Se bolj pai&go socialne vezi med samimi zaposlenimi. Vendar
nekateri svarijo pred prepletanjem prévesnih socialnih vezi med managerji in zaposlenimi
Ostale ugodnosti niso toliko relevantne glede nataigtve in velikost samih podijetij. Ob
morebitni rasti pa velja razmisliti tudi o ostalipredvsem o prehranjevanju v sklopu same
stavbe podjetja, skupnem prostoru za oddih, kojartav Googlu in Microsoftu, saj visoko
tehnoloski delavci radi delajo nadure in so popolamsredot&eni na projekte ter odmislijo
vse ostalo.

Pri IT sodelavcih so zelo pomembne tudi pohvalesgadajo med t.i. nematerialne nagrade.
Njihovo pomembnost potrjujejo mnoge Studije. Taek@atija je zelo zapostavljena v veliki
vecini podjetij. Dobra beseda ali pohvala pred kolkdiko izredno pripomore k motivaciji
dologenih zaposlenih. Predvsem pa so take »nagrade«pmetni za podjetja, ampak kljub
temu zelo dragocene za IT strokovnjake.

Chen in Huang (2008, str. 4) tako trdita, da sl gonilni sili inovacij v povezavi z
ravnanjem z ljudmi pri delu prav nagrajevanje inemevanje uspeSnosti zaposlenih.
Nadaljujeta, da naj bi nagrajevanje nagradilo tmwggosameznikov, ki ga prevzamejo pri
inovacijah, kreativnost, ki je potrebna za inovagcip sposobnost reSevanja problemov.

SKLEP

Ravnanje z ljudmi pri delu je z inovacijami poveaara dveh ravneh: pri toku ljudi in znanja
0z. upesnosti podjetja.
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V diplomskem delu sem analiziral Stiri kéjoe funkcije ravnanja z ljudmi pri delu in pogledal
kako vplivajo na inovativhost v tehnoloskih podjetj Ugotovim lahko, da so vse Stiri

funkcije (privabljanje in selekcija, razvoj, ocevgmje uspesSnosti in nagrajevanje kadrov)
med sabo zelo tesno povezane.

Vsa tri obravnavana podjetja imajo svoje lastnstppe,ceprav se nekateri podvajajo, lahko
ugotovimo, da so zelo blizu teoratim.

Obravnavana podjetja se posluzujejo ¥jivmeri enakih praks pri ravnanju z ljudmi pri delu
kar ni presengenje, saj se vsa tri podjetja ukvarjajo z infornsk@ tehnologijo. Najvé
odstopanj je pri podjetju Apple, kjer prakse rayjaanljudmi pri delu nimajo tako pomembne
vlogi pri inovacijah kot pri Microsoftu in Googlirostopek izbire sodelavcev je zelo temeljit,
vecino poteka prek intervjujev. Za specializirane dadee pa se posluzujejo tudi testiran;.
Razvoj zaposlenih je v vseh treh podjetjin dobravitia saj se vsa tri podjetja zavedajo
pomena te prakse in vpliv tega na zaposlene inSugs¢ samega podjetja. V tem pogledu
pozitivno izstopa Microsoft, kjer imajo razvoj zabenih zelo dobro definiran. Ocenjevanje
uspesnosti zaposlenih je predstavijalo ngjvetezavo, saj pomembnih podatkov za
primerjavo nisem dobil. Nagrajevanje je podobnosetvtreh podjetjih, saj dajejo denarne
nagrade (delniSke opcije in delnice) ter bonus&r@ni denarni zneski za uspesne projekte)
in ugodnosti (brezptaa hrana, dopust, vrtec, fitnes).

Glavno tezavo pri prenosu znanj iz obravnavanimaéskih podijetij na slovenska podjetja
lahko strnem v pet kignih spremenljivk, ki so precej razhia kot v domicilnem okolju
obravnavanih podjetij. Imamo drugre kulturo, ki se odraza v kulturi posameznega il
Vodenje pri nas nima tako velikega pomena kot wnitugaradi tega sodelavci v &ai
primerov tavajo vsak zase in so prefmmi samim sebi. NaSa delovna zakonodaja je preve
toga, da bi omog@la napredne prijeme, ki so nekaj @lpnega v tujini; to je s strani
delodajalca velik problem, je pa po drugi straniozdobrodoslo za delojemalca. Tako so
podjetja prepufena svoji iznajdljivosti, da zaobidejo zakonodagmeejitve. Delovno okolje
ni primerljivo s tujino, kampusi pri nas niso éajni, povezave med univerzami in podjetji so
redke. Zadnja spremenljivka, okoljske razlike, m&ecisto drugé@no sliko. Slovenija je
majhna, po razvitosti stopica za svetovno elitoyeski kapital raje bezi v tujino, pojavila se
je visoka inflacija, drzavna zakonodaja ni prirggmivabljanju investicij.

Velikost slovenskih podjetji v IT panogi je razloga nimajo dobro razvitega oddelka
ravnanja z ljudmi pri delu¢e pa ga Ze imajo, mu ne po&am veliko pozornosti. To je
kljuéna napaka, ki bi jo morali odpravitie je podjetje premajhno, lahko uporablja zunanje
svetovanjeg¢eprav je lahko to drago, bodo pozitivriinki vecji od zaetnih stroSkov. Velika
podjetja bi morala wepozornosti nameniti vodenju, nadrejeni v IT podjebi morali imeti
vsaj osnovno znanje podia, ki ga vodijo, le tako bodo pri podjetjih dosedbbre prakse
ravnanja z ljudmi pri delu, ki veljajo v tujini.

Pri privabljanju in selekciji kaze tesneje sodelova univerzami. Iskanje talentiranih
posameznikov naj se @@ ze v univerzitetnih letih. Postopek naj bo delek, ni vsak
kandidat dober. Pri izbiri naj se bolj upoStevakkae bo posameznik integriral v kulturo
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podjetja, predvsem pa naj bo okifaznem intervjuju prisoten sodelavec oddelka rajman
ljudmi pri delu in oddelka, kjer bo bodiokandidat delal. Pri usposabljanju in razvoju aelj
uporabiti razne pristopecanja in dopolnjevanja znanja na seminarjih, lasinagenja in
prenosa znanja med sodelavci. Razvoj kariere ngaden in povratna informacija v letnih
razgovorih upoStevana. Poslusnost nadrejenih idgg@riemeljnega pomena za uspesnost
organizacije. Ocenjevanje uspesnosti naj bo tekmtradlji naj bodo jasno postavljeni. Ker so
slovenska podjetja majhna, naj se za ocenjevargaufgejo metode 360°. Ciljno vodenje in
sistem zagotavljanja uspesSnosti sta dobrdinaa kako ¢im bolj verodostojno oceniti
uspesnost v visokotehnoloSkih podjetjih. Ker zaliananagrad, predvsem nedenarnih,
nimamo konkretninh empinih podatkov, lahko naSe predpostavke temeljijmdesplosnih
kulturnih znanih dejstvin o Slovencih. Vseeno lahgedlagamo nagrajevanje v obliki
bonusov, udelezbi pri datku in ob morebitni rasti podjetja tudi prek delnislopcij in
delnic. Ugodnosti in bonusi naj bodo usmerjeni ebiazevanje, saj je to kijno pri takih
ljudeh.

Pri tem ima diplomska naloga tudi nekaj omejitev,jik je treba upoStevati pri razlagi
rezultatov. Celotna Studija se je v prvi vrsti ngala na ameriSke podruznice Microsofta,
Appla in Googla, zanemarjene so bile druge medmerqubdruznice, kjer lahko uporabljajo
drug&ne prakse glede na kulturne razlike in druge spndimke. Raziskovanje vseh
podruznic bi bil prevelik zalogaj za tako delo inZahteval drug&n pristop raziskovanja.
Prav tako so doleni podatki pomanijkljivi in nedogeni, kljub viozenemu trudi pri iskanju.
Vse izjave je potrebno upoStevati pogojno, ker sgorabljal v€éinoma sekundarne vire, ni
potrjeno, da so ti popolnoma verodostoji@prav je bilo uporabljenih ¥enavzkriznih virov,
da bi odpravil to pomanikljivost. Nekaj uporabljetigerature (Studije) se navezuje na
specifine drzave in kulture in je preslikava na slovengkoogo tezja. Empiihe povezave
med temeljnimi praksami ravnanja z ljudmi pri déluinovativnostjo Se niso bile darene,
ceprav se je v zadnjih treh letih veliko premaknilai v to smer. Velikost podjetij je
neprimerljiva, zato prakse ravnanja z ljudmi priude podjetjih s tis® in vet zaposlenimi ni
mogaie direktno prenesti na majhna slovenska podjetjaset ali nekaj sto zaposlenimi. Za
popolno sliko bi bilo potrebno izvesti morebitndkato med izbrano populacijo in intervjuje z
vodilnimi v teh podjetjih, da bi videli dejanskasje v Sloveniji.

Podraje diplomskega dela je zelo zanimivo in obSirnoekékor kaze v prihodnosti tej
povezavi med inovativnostjo in praksami ravnanjdjudmi pri delu posvetiti Se o
pozornost. Predvsem v smeri pridobivanja konkrefmitdatkov slovenskih podjetji, prek
anket zaposlenih ali prek intervjuja vodilnin kadron nato podatke analizirati in jih
primerjati z ze ugotovljenimi povezavami in ugotomorebitna odstopanja ali skladnosti.

Temeljni prispevek dela k teoriji je ta, da je nieka prakse ravnanja z ljudmi pri delu mozno
in priporcljivo prenesti na slovenska podijetja, saj bodomm fwveala konkuretnost in
postala bolj inovativna tudi na svetovni ravni. Gla prakse, ki jih uporabljajo v izbranih
podjetjih, so: véfazni intervju za izbiro sodelavca, tesnejSi siakakademskimi ustanovami,
izbira pravih vodij, veliko ugodnosti in bonusowertirne nagrade prek delniskih opcij in
delnic in veliko izobrazevanja zaposlenih.
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PRILOGA 1: Google Labs Aptitude tests t.i. GLAT8s

GOOGLE LABS APTITUDE TEST

Heow much aptitude do you have for the
sort 6f mind-bending engineering problems
sncounterad sach day ot Google Labs?
Take the GLAT and find aut. Simply answer
all giestions to the bast of your abllitios
feheaters will answer 1o the karma police),
fald compleled exipm |mo attached anvalops
and sind b Google Laba. Seom high snowgh
and we'll b in touch. Good luck.

36 Celotno resitev testa lahko najdemo na spletnem naslovu:
http://mathworld.wolfram.com/news/2004-10-13/google/.
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pourga thit walues for M and E could be
Intorehangest. Mo baoding senis fm allowsd,

WWWIDOT - GOOGLE = DUTOOM

Write & haiky deocriting possibde mothods
tar prodicting seanch irethe seasonality

all siiie, Thens is & dusty lapiop o with &
wiak wirshras connsctian, Thone am Sull,
Mpdess greomes stmiiing sbout. Whal deat
thow da?

3 A} Wandes aiinlessly, bumping ints
obaiacios until yen ere oalen by o g,

2 B} Uza tha fapiop as o digging devicn 1o
tusnned b the nat leyel

3 ©) Play MPORPG until the battory dies
g With your hopos.

2 D) Use the comprilor o map 1he nideg
of ihe maze aid disooyvar an exit podh.

13 E| Emall youe resums to Google. bl the
tgedd g yeid quit amad find paurssdl
in whole diferent world.

A Wrnals gk with Lede?

Hig wioild o Tk 107

i, O yoler Nent day at Googls, o QiRCT

ihad yeus cubichs mate wiode i imtbook
yisu UBed 85 B primary resource in your firsl
year of prochiate schosl Do you:

3 Al Fawn cheogquicushy and sk i you
can huwe a0 muicgmph,

3 B} Sl perecity =il and use only sofl
kayntrokes to avoid disturbing had
concantration.

2 C) Leava ter daily offedngs of granols
and English toffeo trom the food bina.

3 D) Cuote your faveiis lonmuka from ke
ttbook and sxplain haw It'a now
Yol manirn.

1 E} Bhiow hed o dxampls 17h coubd
finwe bean solved with 34 fevier lines
ol coda




7. Which of thi foliowing exprassss. Google's
gyer-arching philasgpie?

A SN featng ecky”

3 B "Dont b evil”

'3 C) “0, | adroacty faed that®

3 0] *You should newer Be micn than
50 Tept from food™

¥ El Al of the abowe

. How many diffaren? wiys CIn Yo solod
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Fn—u

Vet galors wild you choossT
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with nomething Bl improves Upoh ampliness.
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l-nu--
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Deean, rechwncd fomal hiking traile and workd
class siftural pibracions. What o you do’

¥
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1 In your oginion, what i the mast Baguliful
math ek svee defvod?
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intaenst group fonrod by Googlo emsicyers?

3 A Womens Basketbud
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3 0. Nobel witdsrs
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inpial perimeian T (Aesume that ABC is
congirucied oo (hat o solution doss aaisy)

20, What numbar comis maxt in the seguince:
10,8, 60, 80, 70, 66,7
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PRILOGA 2: Oglas podjetja Apple za delovno mestcasNbenius«

s’

Find more jobs with Apple Inc.

Save Job Rate thisJob () Positive () Neutral (7| Negative ([0 Click Here to Apply

Printer-Friendly Email to a friend
Title: Apple Retail - Mac Genius - Miami
Skills: Please see below
Date: 6-3-2008
Location: Miami, FL
Area code: 305
Tax term: FULLTIME
Pay rate: MNegotiable
Length:

Position ID: 016425
Dice ID: applecup

Job description:
If you were the kind of kid who took things apart just to put them back together
(correctly), read on. You're our kind of Genius.

Know it all?

Technical guru status required.
Mac certification preferred but not required.
Technical training + retail experience is preferred.

Take a seat at the bar. As a Genius, you will:

s Provide frontline customer support at the Genius Bar, including hardware

and software troubleshooting and diagnosis and basic customer product training.
Repair Apple hardware and software products.

Manage all aspects of repair workflow, including open repairs prioritization, case
management, and service part order management.

Review all hardware product returns and re-qualify product for resale.

Provide technical support for in-house systems.

Research order and repair status for customers.

Review warranty claims.

Provide ongoing technology coaching to sales associates.

Maintain an organized and efficient repair workplace.

The ideal opportunity to use what you know:

A job at the Apple Store is a chance to use your hands and heart. To use your knowledge
and experience. To contribute meaningfully to people's lives with your technical know-how.
To delight. Impress. Engage. Inspire.

Are you ready to join the retail revolution?

Apply Now.
Travel required: none
Telecommute: no 3 ;

Email to a friend
Apple Inc.

1 Infinite Loop

Cupertino, CA 95014

Phone: (408) 996-1010

Web: http://www.apple.com/jobs

Vir: Dice, 2008



PRILOGA 3: Elektronsko pismo zunanjega izvajalcgplaza privabljanje kadrov

Dear *kkkkkhkkk

In the recent past you have applied for a 'Mac @apst role with Apple Retail. FutureStep,
the recruitment partner to Apple, are excited tocamce that Apple are now actively
reviewing and recruiting to this role. We are tlere looking for an updated expression of
interest from you, so that we can pursue your appbin further. This also provides an
opportunity to send us an updated resume.

As a Mac Specialist you will have direct custommeriaction and retail exposure whilst
working for a Global brand. In the past, Mac Splstis have pioneered the retail revolutior
and established the Apple store's reputation fpesar customer service. Today's Mac
Specialists continue to fuel Apple's retail succeasnd we hope to add you to the team.

If you wish to pursue your application with Appfdease reply to this email and confirm yo
ongoing interest.

All applications must be emailed, and must incltwie attached documents:

1) An updated version of your resume (Word fornrafgrred), detailing your recent retall
experience;

2) The completed 'Mac Specialist Register'. Then€xcel template (attached). Please
complete this register, ensuring that you do notaee/edit the spreadsheet layout.

Please direct your ‘expression of interest’ emaikikxx@futurestep.com

We appreciate your immediate attention and enceuyag to respond by 5pm Wednesday
12th March. If you do not wish to pursue your aggtiion for the Mac Specialist role, pleas
let us know and we thank you for your interestatedWe wish you well in your future
endeavors.

Please direct all enquiries to xxxxx@futurestep.com
Kind regards

Aimee Lord and Dawn McKay
Managing Associates - Projects and Consulting
Futurestep — A Korn/Ferry Company

Level 20, 60 Castlereagh St

ur

D

Sydney NSW 2000

Vir: Ifo AppleStore, 2008



